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RESUMEN

El presente proyecto tiene como finalidad disefiar planes de formacion por
competencias para la sucesion en puestos claves en la Productora de Gelatina
Ecuatoriana S.A. (PRODEGEL). La empresa productora mantiene su gestion del
talento humano basado en competencias, donde la implementacion de un sistema de
formacion promueve el correcto desarrollo de los planes de sucesion para el
mejoramiento del desempefio en los niveles de competencias requeridas por parte de
los posibles sucesores y de su ajuste con el perfil ideal. EI proyecto utiliza una
metodologia con un enfoque mixto de modalidad cualitativa y cuantitativa, dentro de
un alcance descriptivo y un disefio no experimental-transversal. El diagnostico
preliminar de los niveles competenciales fue recopilado con herramientas de
diagnostico y evaluacién por competencias validados por expertos y beneficiarios,
donde 23 personas comprendidas entre los puestos claves y posibles sucesores fueron
valoradas. El analisis de brechas utilizado mostré resultados enfocados en la
necesidad de formar en competencias gerenciales especificas a los posibles sucesores
para el desarrollo de actividades directivas y de gestion. De igual manera, reforzar las
capacidades especificas en las areas de ventas y compras con habilidades de
negociacion y calidad en atencion al cliente. Los datos obtenidos permitieron la
elaboracion de planes de formacién por competencias en los cuales se detall6 la
aplicabilidad, flexibilidad y comprension de las actividades y metodologia, y asi

mantener la continuidad de las actividades de los puestos claves.

Palabras clave: talento humano, sucesion, competencias, formacion.
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ABSTRACT

The aim of this project is to design skill-based training plans for key positions
succession at Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. (PRODEGEL). The
production company keeps its efforts on skill-based approach to Human Resources
management, where the implementation of a training system enhances proper
development for succession plans to improve performance on competence levels
required by possible successors that comply with the search profile. The project uses
a methodology with a mixed approach using qualitative and quantitative information,
within a descriptive scope and a non experimental-cross-sectional design. A
preliminary diagnosis of the competence levels was compiled using diagnostic and
evaluation tools by competences validated by experts and beneficiaries, where 23
people included among key positions and possible successors were assessed. The gap
analysis that was used, showed the need to develop specific management
competences for potential successors at the time when leadership and management
are required; in addition to strengthen specific capacities such as negotiating skills
and quality customer service on the sales and purchases area. The information that
was gathered allowed to design competency-based training plans that involves its
use, flexibility and understanding of the activities and methodology, thus providing

sustainability of the activities for key positions.

Key words: human talent, succession, competences, training.
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INTRODUCCION

El disefio de planes de formacion por competencias para la sucesion en puestos
claves permite la consecucion de las funciones y actividades de las posiciones
directivas en una empresa, donde su correcta administracion permite facilitar el
aprendizaje de habilidades para lograr desempefios efectivos. La implementacién de
planes de formacion en la Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL
tiene la finalidad de equiparar las competencias de los potenciales sucesores con las
competencias de los cargos claves a suceder, para asi mejorar los recursos de
seleccion y desarrollo de personal. A continuacion, se muestra un resumen del

contenido de cada capitulo del presente proyecto.

El primer capitulo cuenta con el planteamiento de la propuesta de trabajo, donde se
detallan los antecedentes de la necesidad que requiere la empresa, juntamente con la
descripcion del problema, preguntas basicas y su justificacion. De igual manera, se

definen los objetivos, meta y delimitacién funcional.

El segundo capitulo constituye la elaboracion del marco metodoldgico, donde se
hace referencia a la descripcion bibliografica de variables como desarrollo del talento
humano, planes de sucesion con su definicion, objetivos y beneficios, y a las
competencias donde se marca su importancia, afinidad con el talento y el desarrollo

de planes de formacion.



El tercer capitulo corresponde a la metodologia manejada, en la cual se explica el
enfoque, alcance, disefio de la investigacion. De igual forma, se muestra el detalle en
la elaboracion de las herramientas utilizadas, asi como también, la definicion de la

poblacién y procedimiento metodoldgico utilizado.

El cuarto capitulo cuenta con el analisis de los resultados encontrados por medio de
las herramientas elaboradas para este proyecto, donde se detallan dos aspectos el
diagnostico de las competencias requeridas para los cargos claves, y la evaluacion de

los posibles sucesores mediante un analisis de brechas.

El quinto capitulo consta de la propuesta para el proyecto, la cual se basa en el disefio
de los planes de formacion en competencias elaborados a partir de las brechas
encontradas; los mismos fueron validados por parte de la empresa para la posible

incorporacion como parte de su plan de capacitaciones anual.

El sexto capitulo expone las conclusiones y recomendaciones del proyecto
elaborado; y finalmente se encuentra la lista de referencias bibliogréficas utilizadas,

apéndices y anexos.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DEL TRABAJO

1.1 Antecedentes

La revision de investigaciones previas referentes a la formacion de competencias
mostrd resultados importantes como uno de los pilares fundamentales en la gestion
del talento humano en las organizaciones, debido a que las competencias son
aquellas capacidades reales que poseen los trabajadores para lograr con éxito sus
actividades y funciones especificas. Por lo que al desarrollarlas de manera estratégica
permite facilmente la ensefianza-aprendizaje de mantener y manejar habilidades
pertinentes al puesto de trabajo. De igual forma, el adecuado manejo de la sucesion
de puestos claves en una empresa, permite que las competencias mencionadas se
desenvuelvan correctamente para lograr la continuidad de objetivos y mision de la

empresa.

En la tematica de formacion en competencias, Marquez & Diaz (2005) plantean el
desarrollo de los recursos humanos desde un enfoque por competencias, basado en
una revision documental. Se concluye que la formacién como no sélo esta dirigida al
aprendizaje y el conocimiento, sino también es cardinal en el “ser” y en el “hacer”,

donde la autoevaluacion de las competencias es notable en el desarrollo de la gestion



del talento humano, y de este modo, estar en contacto con la organizacion y buscar

las actitudes necesarias para el desenvolvimiento profesional en el campo laboral.

Para la metodologia de analisis de la competencias claves dentro de una empresa
Cuesta (2005), determina las competencias a evaluar mediante comparacion por
pares, la misma que de manera cualitativa-cuantitativa y mediante la participacion de
expertos se establecen las competencias fundamentales para su formacion en los
niveles deseados por las empresas, se puso especial atencion en la administracion de
objetivos, planificacion estratégica y evidentemente en los planes de formacion y

desarrollo, para de esta manera llegar a la toma de decisiones.

En referencia a la formacion de competencias en la sucesion de puestos de trabajo, se
presenta la investigacion de Garcia, Olivi & Lucero (2015) en la ciudad de Buenos
Aires-Argentina acerca de las competencias necesarias para lograr una sucesion
exitosa en empresas familiares. Los resultados a partir de entrevistas semi-directivas
desarrolladas a ejecutivos empresariales, mostraron que las competencias
primordiales en la sucesion de cargos se basan en “la negociacion, el logro de
consenso, mantenimiento de vinculos, construccion de confianza y una vision
compartida que priorice la empresa y su crecimiento” (p.12), por lo que se da énfasis

en el éxito del proceso de sucesion y formacion de los candidatos a suceder.

Los planes de sucesion en base a los modelos de competencias han sido primordiales
para la continuidad de actividades y objetivos de los puestos claves. Ayala (2013), en
la ciudad de Monterrey-México, disefia un plan de sucesion para la gestion del

talento humano, con el objetivo de retener y fidelizar al personal que cuente con las



competencias necesarias para ocupar las posiciones importantes en una empresa
constructora. Al no contar con un programa de establecimiento y formacion de
sucesiones, la organizacion mostraria “graves repercusiones, especialmente en el
liderazgo, el control y el clima organizacional” (p.14). Por consecuente, la
implementacién de un plan de desarrollo de promocién en las empresas marca

ventajas competitividad de crecimiento y estabilidad de las mismas.

De igual manera, en Ecuador en la ciudad de Quito, Moscoso (2007) realiz6 una
investigacion acerca de un “Plan de sucesion para una empresa industrial usando un
modelo de competencias”, la misma que, a partir de un adecuado analisis de brechas
en las personas que contaban con un alto desempefio y las competencias aptas para la
adecuacion del perfil ideal de los cargos claves, se cre6 un plan de desarrollo para la
superacion de las brechas existentes en las competencias, con el objetivo de que en
un futuro puedan desempefiarse exitosamente en los puestos a suceder y en las

actividades que van a realizar.

Las previas investigaciones mencionadas justifican la necesidad de un problema real
que se da en la empresa a desarrollarse el presente proyecto, debido a que plantear la
formacion por competencias a posibles sucesores de puestos claves los hace
desarrollarse en habilidades y enfatiza su crecimiento personal y profesional. El
mismo proyecto por su importancia e impacto en las organizaciones, esta relacionado
con el programa del SENPLADES (2011) en su “Plan Nacional del Buen Vivir”, que
en su objetivo tres menciona el “mejorar la calidad de vida de la poblacion”, para la

creacion de profesionales capacitados en la consecucion de metas y objetivos.



1.2 Problema

1.2.1 Descripcién del problema

La gestion del talento humano dentro de una organizacion muestra ventajas de
desarrollo frente a otras organizaciones, debido a que, los recursos humanos seran los
responsables de ejecutar funciones y actividades pertinentes para la consecucion de
los objetivos de la empresa. Fuertes & Camarero (2002) exponen que la gestion
estratégica de las personas es ‘“una necesidad fundamental de proveer a los
trabajadores de habilidades necesarias para trabajar de forma eficiente, a la vez que
debe dotarseles de responsabilidad para que se consideren auténticos promotores del
éxito de la empresa” (p.60). Es asi como surge la necesidad de implementar

programas que consoliden el desarrollo de sus colaboradores.

La Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL ubicada en el canton
Pelileo, de la provincia de Tungurahua-Ecuador, cuenta con la estructuracion del
Departamento de Talento Humano, el mismo que, mantiene subsistemas de gestion
basados en competencias, entre los cuales se encuentran los sistemas de provision y
los sistemas de evaluacion del desempefio; la formacién por competencias
empresariales y técnicas se encuentra incompleta y no sujeta a una validacion propia
de la empresa, por lo que se ha requerido no implementarla como una estrategia de

desarrollo.

Un adecuado manejo de formacion de competencias de la empresa se basa en un

“proceso de ensefianza que facilita la transmisién de conocimientos y la generacion



de habilidades y destrezas que permite lograr un desempeio idoneo y eficiente”
(Cejas & Grau, 2007, p.7). Esta implementacion permite que se consoliden los
conocimientos al desarrollar habilidades y destrezas propias para la aplicacion de la

actividad laboral del cargo a desempefiar.

La falta de implementacion de un sistema de formacion impide el correcto desarrollo
del plan de sucesiones para ocupar los puestos claves de la organizacion, por lo que,
no se cuenta con un fortalecimiento y mejoramiento del desempefio en base a los

niveles de competencias requeridas.

Los antecedentes en cuanto a la existencia de vacantes en dichos puestos claves, ha
requerido el proceso de contratacion externa, por no contar con el personal que se
ajuste a los perfiles ideales en cuanto a las competencias requeridas y se ha
producido la ralentizacién de las actividades especificas del cargo. En consecuencia,
surge una verdadera necesidad de la empresa de disefiar un plan de formacién en
competencias para la sucesion en puestos claves, donde las competencias de los
potenciales sucesores sean equivalentes a las competencias del puesto a suceder; de
esta manera, podra ser efectivo un plan de sucesién para optimizar los recursos de

seleccion y formacién de personal, y asi evitar contrataciones fuera de la empresa.



1.2.2 Preguntas basicas

¢Como aparece el problema que se pretende solucionar?

Dentro de la empresa no esta consolidada la formacion en competencias para
potenciales sucesores en los puestos claves de la empresa, por lo que existe el
desconocimiento de funciones y actividades de los puestos claves por parte de
posibles sucesores. De igual manera, los sucesores no estdn preparados para
desempefiar los puestos claves en relacion con las competencias empresariales y

técnicas del cargo, por lo que, el puesto queda abandonado y dificultan los procesos.

¢Por qué se origina?

Surge como una necesidad propia de la empresa, debido a su gestion del talento
humano basado en competencias, debido a que una adecuada formacion en
competencias es cardinal, asimismo, se plantea como parte de la planeacion

estratégica de la empresa del Departamento de Talento Humano.

1.3 Justificacion

El desarrollo de un plan de formacidn de competencias para puestos claves dentro de
una empresa productora, es de interés debido a que presenta un impacto significativo
para la industria a formalizar el mismo plan, el problema es real y necesario de

elaborarlo para completar con la gestion del talento humano basado en competencias



que la empresa posee, debido a que existen subsistemas de seleccion y evaluacion del
desempefio es necesario la potencializacion de competencias para que sean mas

adecuadas en el puesto de trabajo.

Es de importancia, debido a que no existen reemplazos formados en competencias
para los puestos claves, lo que repercute a la contratacion externa, lo que conlleva a
costos de formacion para la empresa; es asi como al desarrollar las competencias de
las personas sujetas a posibles sucesiones se pueden optimizar los procesos sin que

exista acumulacion de tareas o toma de malas decisiones.

La investigacion cuenta con un aspecto de originalidad, la misma que posee ventajas
para el aporte del sector que se va a estudiar; a pesar de la existencia de un plan de
formacion de competencias en general, el desarrollo de actividades especificas
ayudara a aumentar los estandares de eficacia haciendo énfasis en las competencias a

formar.

Es factible debido a la apertura misma de la empresa de produccion; existe viabilidad
por el sector, el cual el rumbo de la investigacién esta dirigido, y mantiene utilidad,
porque de la misma, se podran desarrollar futuros estudios en diferentes tipos de

empresa.

La satisfaccion de las personas beneficiarias se da directamente con la organizacion
que mira esta problematica como una necesidad, donde se desarrollaran los procesos

de formacion y desarrollo en competencias. Este tipo de implementacion de
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programa es relacional al desempefio que puedan manifestar las personas dentro de la

organizacion como posibles sucesores de un cargo estratégico.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Disefar un plan de formacion por competencias para la sucesion en puestos claves de

una empresa de produccién.

1.4.2 Objetivos especificos

- Fundamentar los referentes tedricos sobre formacion de competencias.

- Diagnosticar la situacion de la empresa, de acuerdo a su manejo de
evaluacion y formacion por competencias en los puestos claves.

- Elaborar la propuesta de plan de formacidn por competencias para la sucesion
en puestos claves a partir del diagndstico de la empresa.

- Validar el plan de formacion por competencias para la sucesion en puestos

claves.

1.5 Meta

Disefar un plan de formacion por competencias para la sucesion en puestos claves de

una empresa de produccién.
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1.6 Delimitacién funcional

Pregunta 1. ;Qué serd capaz de hacer el producto final del proyecto de

titulacion?

Ofrecer un plan de formacion por competencias para puestos claves, desarrollado a
los posibles sucesores para cargos relevantes en la Productora de Gelatina

Ecuatoriana S.A. PRODEGEL.



CAPITULO 1

MARCO TEORICO

2.1 Administracion de los recursos humanos hacia la gestion del

talento humano

La sociedad, en los ultimos afios, ha tenido grandes avances, especialmente por el
desarrollo de la tecnologia y la ciencia. De igual manera, es fundamental recalcar los
importantes aportes en cuanto a teorias organizacionales vinculadas a la
productividad empresarial y el enriquecimiento de sus recursos, uno de ellos su
personal. Estos recursos humanos han sido considerados por numerosos autores
como el elemento mas valioso de las organizaciones para la consecucion de su éxito.
Precisamente es sobre este punto que se ha logrado implementar tacticas de bienestar
para los trabajadores; sin embargo, el logro efectivo de administrar el capital humano

es emplear estrategias de formacion que resguarden el talento de los colaboradores.

La revision histdrica sugiere que la administracion de los recursos humanos ha
pasado por varias etapas. Segun Toffler (1995), la historia administrativa ha ocurrido
por tres olas de desarrollo econémico: la primera, basada en un sistema materialista
del personal; la segunda, dentro de la ola industrial, se da la transicién de personas

consideradas elementos de produccion a recursos que deben ser administrados; y la

12
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tercera ola, conocida como la del conocimiento, sugiere dirigir al personal basados
en las habilidades que deben desarrollar (citado en Barrera, 2001). Por lo tanto, la
direccion de los trabajadores buscaba “humanizar” la carga del trabajo y brindar
beneficios a los mismos; no obstante, el personal ain se lo consideraba dentro de un

proceso productivo.

De modo concreto se consideraba a la administracion de los recursos humanos como
la accion que “consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y el
control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal con el
fin de contribuir a la obtencidén de metas de la empresa” (Chiavenato, 2011, p.140).
Al sintetizar el concepto se menciona que a las personas en las organizaciones se las

debe administrar para reproducir resultados esperados.

De igual manera, de forma tradicional, este tipo de administracion se basaba en
alinear los perfiles técnicos y experienciales de los candidatos con las descripciones
del puesto, por lo que “recibian para su transformacién productiva, como un recurso
material, un tratamiento de sistema focalizado en la consecucidn, seleccion,
contratacion, adaptacion, utilizacion, mantenimiento y finalmente, retiro” (Barrera,
2001, p. 238). Es asi como la administracion de los recursos humanos se realizaba a
través de normas y politicas ordenadas para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales con poco impacto en el desarrollo personal, esto suscitaba a la

satisfaccion de unos e insatisfaccion de otros.

El verdadero reto se encontraba en satisfacer los deseos de la organizacion sin dejar

de lado las necesidades de su personal. Pero ¢como lo lograrian sin comprometer la
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mision y vision de la empresa? Segun Davenport y Prusak (2001), acabar con la
tradicional gestion jerarquica y establecer un vinculo entre el individuo y la
organizacion, para lograr un provecho mutuo. De este modo el potencial de su
personal se dard a través de la medicion del desempefio a través de sus

conocimientos, habilidades y valores.

La administracion de los recursos humanos debe transformarse para resguardar las
capacidades del personal, asi se da la gestidn del talento humano. A través de esto se
caracteriza al talento humano como “la individualidad y diversidad de profesiones u
ocupaciones, a quienes se les determinan sus competencias (conocimientos,
habilidades) y por tanto identificar el potencial individual que poseen” (Moreno &
Godoy, 2012, p. 61). Es asi como se generara la maximizacion del personal que esta

dispuesto a desarrollarse con la empresa.

2.1.1 Planeacion estratégica del talento humano

Al tener la transicion de administrar recursos humanos a gestionar el talento en una
organizacién, uno de sus objetivos es lograr una alineacién con la planeacion de
estrategias. Esta accidn a pesar de que en los ultimos afios ha tenido un mayor auge,
James Walker en su libro titulado Human Resource Planning publicado en 1980, fue
uno de los primeros en proponer que las estrategias de negocios estén vinculadas en
el desarrollo de un plan de recursos humanos (citado en Bermudez, 2014). Su
implementacion no ha podido dar sus pasos debido a un pensamiento mecanicista de

los altos mandos con respecto a sus colaboradores.
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Entonces, la planeacion estratégica del talento humano buscara una concordancia
logica entre desarrollar a su personal y cumplir con la vision del negocio. “La
planificacion efectuada por la direccion de recursos humanos, debe estar vinculada a
la estrategia empresarial, a las capacidades de la organizacion y a las estrategias del
personal” (Ayala, 2013, p. 18). Esto llevara a que se identifique la direccion en la que
se debe encaminar al talento humano con proyecciones al futuro convirtiéndolo en un

socio estratégico en la organizacion.

Varias investigaciones han apostado con este nuevo paradigma que los ha llevado a
resultados altamente significativos. Uno de ellos es el estudio empirico desarrollado
por Aragon y Sanchez (1999), en el que comprobaron que las pymes mas
competitivas son aquellas que muestran mayor interés en formar su capital humano.
Esta gestion resultd en aclarar que se puede contar con un personal con capacidades
avanzadas para una posicion competitiva en el mercado (citado en Aguilar, 2014).
Por lo tanto, hoy en dia las empresas aplican dinamicas de ajuste para reconstruir sus

procesos estratégicos en cuanto a los colaboradores.

De igual manera, se ha despertado un gran interés en la capacitacion con el fin de
formar profesionales eficientes. Esta proposicion ira de la mano con la vision
estratégica actual que es transferir conocimientos individuales que forjen el
conocimiento organizacional. Aguilar (2014) menciona que la planeacion estratégica
del talento humano ayudara a las empresas a conseguir su vision y cumplir su mision,
al tener trabajadores bien entrenados y mantener una buena calidad de vida en el
trabajo. Todo esto generara que se desarrollen comportamientos socialmente

responsables para con la misma empresa y sus recursos.
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2.1.2 Preservacion del talento humano

Debido a la gestion estratégica del talento humano, surge una necesidad real al
momento de cumplir con sus objetivos, que es retener el capital humano. Prieto
(2013) sostiene que las practicas en gestion humana juegan un papel fundamental en
la adquisicién, retencion y desarrollo de los colaboradores para su desempefio
organizacional. En consecuencia, serd importante que las empresas otorguen atencion
prioritaria a la retencion estratégica de sus trabajadores, como uno de los objetivos

mas cardinales de la gestion del talento humano.

Pero ¢cudl es la verdadera importancia en retener el personal? Esta radica en que
influye en la rentabilidad misma de una empresa. Si su talento humano se va, la
organizacion comenzara a debilitarse, sin duda alguna; debido a que no es sencillo
encontrar reemplazos efectivos. Se ralentizardn los procesos que lo integran vy

dificultaran el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Es asi como entra en juego el desarrollo de personas, en donde se brinda
posibilidades de crecimiento y rotacién en la misma compafiia. Prieto (2013) sugiere
que con “el desarrollo de las personas en una organizacion se trata de que el
individuo crezca y se perfeccione, brindandole al empleado la oportunidad de ejercer
un cargo de mayor categoria, con mayores responsabilidades y mejor remunerado,
basado en su preparacion y capacidades” (p. 44). Cabe resaltar que con base en esta
concepcion de desarrollo del personal es que se crean los planes de carrera y planes

de sucesion como estrategias de resguardar el talento en la organizacion.
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Consecuentemente el objetivo esencial de estos planes de desarrollo es retener
personas clave, destacados por su eficiencia. Calderon (2007) considera que es
importante mantener a las personas clave, puesto que son quienes poseen el
conocimiento, experiencia y habilidades en la realizacion del trabajo (citado en
Figueroa, 2014). Para todo esto, se han incursionado en disefios propios para la
formacion de personas con el objetivo de evaluar los métodos y préacticas en la

gestion del talento humano.

2.2 Plan de sucesion

Las empresas deben asegurar la continuidad de su personal debido al talento que
poseen, que es el motor para lograr los objetivos propuestos. Muchas veces esta falta
de interés en preservar el capital humano recae en frecuentes motivos de movilidad
laboral; uno de ellos son las pocas oportunidades de desarrollo y ascenso (Robbins &
Judge, 2013). Las organizaciones deben contar con politicas de formacion que
atraigan a sus colaboradores. Es como se crea la herramienta conocida como plan de
sucesion. El proceso de sucesion mantiene una dinamica empresarial y asegura la
permanencia del negocio. Todo esto impacta a la motivacion de los empleados y asi

obtener resultados reales de productividad y retencion de talentos.

Los planes de sucesién son parte del crecimiento de la empresa a través del tiempo.
Segun Drucker (2010), estos se encuentran dentro de un proceso estratégico que tiene
por finalidad mantenerse alerta en el caso de que los empleados clave se retiren de la
compafiia (citado en Castro, 2016). Asimismo, Soto (2013) expresa que las personas

a suceder deben poseer similares competencias en el cargo para evitar inconvenientes
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de continuidad productiva. Por lo que, en general, los planes de sucesion se
encuentran dentro de la planificacion en cuanto a las posiciones criticas y su
finalidad es conocer el potencial de los trabajadores que pueden ocupar cargos claves
en un futuro, para que la empresa se mantenga competitiva y pueda cubrir las

demandas del mercado.

La falta de una correcta sucesion puede originar conflictos que generen
incertidumbre, no so6lo al personal, sino también a proveedores y clientes. Segun
Romano y Redondo (2016), el desempefio de la empresa esta relacionado por la
forma en como se desarrollen las sucesiones. En otras palabras, la sucesion debe ser
dirigida, reflexionada y creada de manera oportuna. Por lo tanto, perder a una
persona clave implica malgastar experiencia y habilidades a través del tiempo
(Deloitte, 2010). Donde se lo puede aminorar con un programa efectivo de sucesion,

para que la empresa trabaje sin importar el cambio que exista en su direccion.

2.2.1 Objetivos de los planes de sucesion

El objetivo esencial de la sucesion es reconocer el talento para poder desarrollarlo.
Es asi como todos los procesos de formacién deben cerrar brechas y ajustar los
perfiles de cada posible sucesor con la posicion que podrian ocupar en un futuro. La
determinacion de las sucesiones comprende acciones de gestion para preparar a las
personas a suceder y lograr resultados optimos (Rudas, Parra & Rodriguez, 2014).
Por lo tanto, la persona que toma la posta buscara mantener un equilibrio para la
continuidad normal de la empresa. Alles (2009), menciona objetivos especificos

acerca del plan de sucesion, como se puede ver en el grafico 2.1, a continuacion.
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Graéfico 2.1 Objetivos del plan de sucesién.

Fuente: Esta resefia fue desarrollada por M. Alles (2009) en su libro acerca de programas de
desarrollo para las personas y continuidad de las empresas. (Ver Construyendo Talento, publicado en
el afio 2009 por Ediciones Granica S.A. (Argentina)). Derechos de autor por Ediciones Granica S.A.

En consecuencia, este tipo de programa mantiene una relacion directa con la
preservacion del capital intelectual y la continuacion de la planificacion estratégica

de la empresa.

2.2.2 Beneficios del plan de sucesion

Los planes de sucesion brindan a la empresa ventajas competitivas frente a otras
empresas de similares caracteristicas dentro de un mercado. El preservar el talento
humano de los posibles sucesores involucra que se desarrollen a través del tiempo y
que continden con las tareas estratégicas de las posiciones clave. Para Baldwin
(2010) los beneficios que implica crear sucesiones dentro de una organizacion se

pueden notar en la Tabla 2.1, a continuacion.
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Tabla 2.1

Beneficios de un buen plan de sucesion

# Contenidos

1 Desarrollo de personas mas involucradas y con mayor conocimiento en la empresa, con capacidad de
aportar nuevas ideas y formas de llevar la marcha del negocio en un largo plazo.

2  Constante revision de los procedimientos, procesos, perfiles y facultades de puestos, mejorando asi el
desempefio de la empresa.

3 Mejor reputacion y con ella la percepcion de una empresa sélida, desafiante y bien estructurada, que
facilita retener capital humano de alto nivel.

4 Mayor motivacién de empleados y directivos clave, tanto en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa como en su desarrollo y permanencia.

Fuente: Esta informacion fue propuesta por D. Baldwin (2010) en su estudio acerca de las estrategias
para la planificacion de la sucesion (citado en Castro, 2016). (Ver Plan de sucesién en cargos criticos
de profesionales especialistas y su impacto en la percepcién de rotacion voluntaria, tesis de maestria
publicada en el afio 2016 por la Universidad de Chile, Santiago). Derechos de autor por la Universidad
de Chile.

Consecuentemente, a la par con las ventajas del plan de sucesion se da por afiadidura
la generacion de compromiso y motivacién en la empresa y con sus procesos. La
organizacion estara mejor estructurada y resguardara el desenvolvimiento de todos
los involucrados para el cumplimiento de metas y accion de la planeacion estratégica,

que involucra la gestion del talento humano.

2.2.3 Determinacion de cargos criticos en la empresa

Al entender la importancia y los beneficios que los planes de sucesién dan a las
empresas, y antes de conocer el disefio de las mismas, es sustancial determinar las
posiciones clave que merecen sucesiones. Un cargo critico es entendido como
aquellas tareas y funciones que estan vinculadas a procesos esenciales en la
organizacion, y que necesitan mantener su continuidad, de igual manera, dichos
cargos representan altos costos de reemplazo (Sidgman, 2010). Por lo tanto, estos
puestos permiten la sustentabilidad del negocio, y protegen la secuencia operacional,

al orientar las competencias identificadas para una correcta sucesion.
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De manera adicional, la identificacion de los cargos criticos defiende la confiabilidad
de sus colaboradores, donde se estableceran las pautas adecuadas de habilidades que
requerird la persona para ocupar dicho puesto y facilitar de este modo la direccion

del talento humano en la empresa.

2.2.4 Disefio de un plan de sucesion

Una vez identificados los cargos criticos, es cardinal sefialar que es decision de cada
organizacion implementar en su gestion del talento humano el disefio de planes de
sucesion. Y es gque en pleno siglo XXI todavia se discute su aplicabilidad, a pesar de
que se conocen todos sus beneficios anteriormente mencionados. Sin embargo, el
debate al respecto es esencial, dado que “muchas organizaciones ain no lo han
incorporado y muchos directivos se preguntan sobre su factibilidad” (Escorcia, 2014,
p. 26). Es asi como varios trabajos comprueban su valia; este es el caso del estudio
realizado por Campos y Garcia (2012), en el cual sefialan resultados decisivos, al
mantener la continuidad de la empresa mediante la formacién de sus sucesores a
través de planes de desarrollo. Este y mas ejemplos seran el eje para que las

empresas disefien sus sucesiones.

Los planes de sucesion son programas organizacionales que mantienen una dinamica
sujeta a cambios de mejora, por lo que son abiertos y todos los involucrados deben
saberlo. Por otro lado, deben ser clarificadas todas las normas vinculadas, para no
crear incertidumbre y malestar en el personal. Las personas designadas para la
sucesion deben conocer la importancia de este proceso, con el objetivo de que se

trabaje para reducir las brechas entre su perfil y lo que requerira el futuro puesto.
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Gabour (2007) disefio los pasos a seguir para la creacion de planes de sucesion, como

se puede ver en el grafico 2.2, a continuacion.

3. Identificar las
competencias para
puestos clave

1. Evaluarla > 2. Determinar las >
organizacion posiciones clave

\4

4. |dentificar y 6. Medir
5. Crear planes de . ’

evaluar a los —> desarrollo —> | monitorear, reportar
candidatos y revisar

Gréfico 2.2 Procedimiento para el disefio de un plan de sucesion.

Fuente: Esta informacion fue desarrollada por C. Gabour (2007) en su estudio acerca de la planeacion
bésica para las sucesiones (citado en Ayala, 2013). (Ver Disefio de un plan de sucesion basado en un
modelo de competencias para el personal clave de una empresa constructora, tesis de maestria
publicada en el afio 2013 por la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, Monterrey). Derechos de
autor por la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

Con este procedimiento se puede asegurar la eficacia de este programa. A pesar de
eso, existird un seguimiento de los participantes para el acortamiento de las brechas
existentes. Es sustancial recalcar que no existe una fecha cierta para la asuncion de
las nuevas actividades, esto dependera de la naturaleza y decisiones a tomar del

ocupante del puesto clave.

Antes de que los planes de sucesion sean disefiados y se pongan en practica, se
debera analizar si la organizacion se encuentra preparada para ello, es decir, que
todos los cuestionamientos acerca de este programa han sido resueltos, y no existen

objeciones para una libre comunicacion acerca de las sucesiones.

El primer paso en el disefio de este programa es determinar su alcance e identificar
para qué puestos se disefiaran los planes de sucesion. Es recomendable revisar el

organigrama empresarial y determinar las posiciones relevantes orientadas en la
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estructura de los puestos. Una vez designados, se opta por sefialar a los posibles
sucesores. Al respecto Alles (2009) menciona que los mismos deben someterse a
evaluaciones en donde sean medidas sus competencias y/o valores, conocimientos y
experiencia. Se podra designar a mas de un posible sucesor y para ello estan las
evaluaciones previas. Asimismo, se crean planes de formacion para todos los
participantes donde se incluyen actividades referentes a sus necesidades de
desarrollo. Un resumen de lo anteriormente mencionado se lo puede apreciar en el

gréfico 2.3, a continuacion.

Acortar BRECHAS

Determinar - Desarrollo
SUCESCRES - Formacion
-Medir | _ _ _ _ _ _ _ _ ____________=Be=|

competencias

- Medir
conocimientos
- Definir experiencia

Determinacion de
Puestos Claves

N L~
|:| Posibles Sucesores
N A DN _A

—— ——

Gréfico 2.3 ;Como iniciar un plan de sucesion?

Fuente: Esta resefia fue desarrollada por M. Alles (2009) en su libro acerca de programas de
desarrollo para las personas y continuidad de las empresas. (Ver Construyendo Talento, publicado en
el afio 2009 por Ediciones Granica S.A. (Argentina)). Derechos de autor por Ediciones Granica S.A.

Se debe tener en cuenta que el modelo expuesto busca mantener un mayor realce a la
evaluacion de los posibles sucesores, caso contrario para el puesto clave, si no se
designa a una persona dentro de la empresa, se requerird contratacion externa, lo que

provocaria un costo adicional a los recursos en reclutamiento y seleccion.

Existen varios modelos para el disefio de planes de sucesion. Vélez, Holguin, De la
Hoz-Durén y Gutiérrez (2008) adaptaron un modelo que plantea tres elementos
esenciales para las sucesiones exitosas: la motivacion, las herramientas y la accion

(citado en Goyzueta, 2013). Estos factores se encuentran interrelacionados dentro de
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la empresa y proyectados hacia fuera de la misma. Su eje central es la sucesion y en
todo el ciclo, ésta recibe influencias de los elementos anteriormente mencionados, asi

como, el apoyo extrinseco. El ciclo se lo puede ver en el grafico 2.4, a continuacion.

Y

Grafico 2.4 Modelo de sucesion.

Fuente: Esta informacidn fue propuesta por Vélez, Holguin, de la Hoz-Duran y Gutiérrez (2008) en su
estudio acerca de las dinamicas de la empresa familiar pyme en Colombia (citado en Goyzueta, 2013).
(Ver Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de crecimiento y sostenibilidad,
publicado en el 2013 por la Revista Perspectivas, 31(s.n.), 87-132). Derechos de autor por la
Universidad Catolica Boliviana “San Pablo”, Cochabamba.

ou.lsxg okody

El elemento de la motivacion es el pionero para que se desenvuelva el ciclo, debido a
que los involucrados al ser comunicados desarrollan compromiso y altos niveles de
satisfaccion. Las herramientas son los elementos materiales indispensables para que
se den las sucesiones, como, por ejemplo, los procedimientos, las evaluaciones, los
acuerdos, entre otros. Y la accion serd parte del traslado de las funciones de los

puestos claves a los posibles sucesores, debido al retiro de sus ocupantes originales.

Al conocer el disefio y aspectos generales de los planes de sucesion, es necesario
tener en claro las diferencias existentes con los diagramas de reemplazo que, por lo
general, suelen ser confundidos con las sucesiones antes mencionadas. Ambos
poseen similitudes en cuanto a su objetivo por la preservacion del talento humano en
las organizaciones. Sin embargo, el contraste se da en que los planes de sucesién no

tienen plazos precisos para la asuncion de los cargos criticos a diferencia de los
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reemplazos. De igual forma, en los planes de sucesion pueden existir mas de un
participante, mientras que en los diagramas de reemplazo se designa a una sola

persona, por lo que se genera mayor compromiso de la empresa para con el mismo.

2.3. Competencias

Al conocer el disefio de un plan de sucesion, se debe recalcar la importancia de
evaluar a los posibles sucesores, no solamente al definir su experiencia y medir sus
conocimientos, sino también tomar en cuenta otro relevante cambio en la gestion del
talento humano, que es el amplio concepto de competencias. De forma tradicional,
los rasgos de las personas para cubrir las necesidades del puesto estaban basados
Unicamente en alcanzar el éxito, mas no como parte de su desarrollo personal; por

consiguiente, sale a luz el tema de las competencias.

La carta de presentacion de un colaborador se la registra a través de su trabajo. Este
“saber hacer” es una competencia laboral, y se sitia como un elemento intrinseco de
la persona que puede formarlo conforme los requerimientos del cargo. Asimismo,
Mitrani, et.al. (1992) deja en claro que las competencias no s6lo deben ser atendidas
como rasgos psicologicos, sino como comportamientos observables (citado en Gil-
Flores, 2007). Esto debe estar relacionado con la motivacién empleada en la

organizacion para la consecucion de la vision de la misma.

Las competencias comienzan a ser nombradas a partir del aflo 1973 al ser parte de la
teoria de la motivacion humana propuesta por David McClelland. El autor aseguraba

que a las competencias se las debia registrar directamente con las personas en su
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puesto de trabajo, y su correlacion era determinada con las caracteristicas de aquellos
que eran exitosos y de los que no lo eran (Alberto & Rosales, 2015). Los resultados
apuntaban a que sus conductas se encontraban relacionadas con estandares de

efectividad en la realizacion de las actividades.

Las competencias han sido determinadas por diversos autores a lo largo del tiempo.
Spencer y Spencer (1993) las determinan como caracteristicas profundas de las
personas relacionadas a su actuar en el puesto de trabajo, lo que las lleva a marcar un
desempefio eficiente en sus tareas (citado en Le Boterf, 2001). Es el conjunto de
recursos relacionados con el conocimiento, aptitudes y elementos del ambiente. Asi

lo ilustra el “modelo del iceberg” en el grafico 2.5, a continuacion.

Habilidades
Conocimientos

Mas facil de
desarrollar

Habilidades
Conocimientos

Concepto de uno mismo

VISIBLE

Rasgos de personalidad
Motivaciones

Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad
Motivaciones

NO VISIBLE

Mas dificil de
desarrollar

Gréfico 2.5 Modelo del iceberg.

Fuente: Esta informacion fue propuesta por Spencer y Spencer (1993) en su libro acerca de las
competencias laborales (citado en Alles, 2011). (Ver Diccionario de Competencias, publicado en el
2011 por Ediciones Granica S.A. (Argentina)). Derechos de autor por Ediciones Granica S.A.

Por lo tanto, los conocimientos y habilidades tienden a ser superficiales y
relativamente faciles de desarrollar, es por ello, que la mejor manera de formarlos se
los hace mediante el entrenamiento y la capacitacion. Mientras que las motivaciones,
los rasgos de personalidad y el concepto de uno mismo son competencias mas
dificiles de desenvolver y por consiguiente de evaluar, lo que conlleva a que se

analice de una manera mas profunda de acuerdo con los requerimientos del cargo.
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Otra definicion esencial es la otorgada por la Oficina Internacional del Trabajo
(2010), que indica que es la capacidad practica para realizar exitosamente una
actividad laboral enteramente identificada. La competencia laboral no es una
perspectiva de logro en el cumplimiento de un trabajo, es una capacidad existente y

demostrada.

Las competencias pueden ser innatas o estar dentro de un programa de desarrollo
para la formacion de habilidades, en beneficio del crecimiento personal y
profesional. Y, de acuerdo con lo anteriormente manifestado, en una empresa, la
medicion de las competencias debe encontrarse en situaciones abiertas, para que asi
las personas generen conductas comodamente detectadas (Fernandez & Fajardo,
2005). De esta forma se relacionara los comportamientos manifestados con

situaciones similares encontradas en el pasado.

Finalmente, Alles (2011), experta en la aplicacion de sistemas de gestion del talento
humano por competencias, hace hincapié que este término “inicia en una intencion,
que es el motivo o caracteristica que origina el comportamiento” (p. 289); la misma

que dara como resultado la causa de su accionar para lograr resultados éptimos.

2.3.1 Importancia de las competencias

Las competencias determinadas en la organizacion hoy en dia son esenciales en la
competitividad empresarial. Se ha mencionado que las competencias son
individuales y propias de cada persona. Por tanto, es importante preguntarse ¢cual es

su relacién con las empresas? La respuesta se encuentra en la naturaleza misma de
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las organizaciones, las cuales mantienen una integracion de sus objetivos estratégicos

con el desarrollo de las caracteristicas particulares de cada uno de sus colaboradores.

Adoptar competencias en la gestion del talento humano brinda a las organizaciones
una serie de ventajas. Pereda y Berrocal (2004) presentan algunos beneficios, entre
los cuales se encuentra: la utilizacion de un lenguaje comun para todos los
trabajadores a través de las competencias y la facilidad de comparar el perfil del
empleado y el perfil competencial del cargo para que se pueda dar la formacion de
personas (citado en Gil-Flores, 2007). Todo esto, con el objetivo de focalizar los

esfuerzos de todos los involucrados hacia la obtencion de respuestas esperadas.

Asimismo, la importancia de las competencias radica en las caracteristicas que
poseen. Para Fernandez (2005) las competencias permiten que se liguen las
capacidades empresariales con las cualidades de los individuos; se pueden notar en la
Tabla 2.2, a continuacion.

Tabla 2.2

Caracteristicas de las competencias

#  Contenidos

1 Son independientes de la estructura organizacional de la empresa.

2 Son propias de cada organizacién o empresa. No existen competencias estandares que puedan
aplicarse de forma universal.

3 Son privativas de las personas, que las aportan en el desempefio de sus funciones y tareas.

4 Son modificables y evolucionables de manera voluntaria, por las personas o la empresa, siguiendo los
requerimientos del mercado o del negocio.

Fuente: Esta informacion fue desarrollada por J. Fernandez (2005) en su estudio acerca de la gestion
por competencias. (Ver Gestion por competencias: un modelo estratégico para la direccion de
recursos humanos, publicado en el afio 2005 por Pearson Educacion S.A. (Espafia)). Derechos de
autor por Pearson Educacién S.A.

Por consiguiente, las competencias, a pesar de que son parte de cada uno de los

individuos, no dejan de ser comportamientos que pueden ser variables en cuanto a las
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necesidades de la organizacion, las cuales mantiene una alineacién a su situacion

estratégica y entorno.

2.3.2 Clasificacion de las competencias

Comprendida la importancia y caracteristicas que poseen las competencias en el
trabajo, muchos autores han realizado varias consideraciones en cuanto a su
tipologia. Rabago Lopez (2010), por ejemplo, menciona gque, de manera comun, en
cada organizacion se deben definir las competencias de uso empresarial, y aquellas
que son especificas de cada nivel, por lo que su establecimiento debe estar
directamente involucrado con los planes estratégicos de la compafiia, asi como

también con la experiencia previa de los colaboradores.

Una de las primeras clasificaciones de las competencias fue manifestada por
Boyatzis (1982), quien establece a las competencias esenciales, aquellas que
requieren ser mostradas por los colaboradores de forma suficiente y de acuerdo con
la naturaleza del trabajo; y las competencias diferenciadoras, que reconocen una
adecuada distincion de la actuacion de unos y otros (citado en Gil-Flores, 2007).
Todo ello influye de una manera general en el establecimiento de sus competencias

para que pueda ser evaluado el desempefio.

El nuevo paradigma del talento humano busca que las competencias sean examinadas
bajo una vision integrada. Es asi como Echeverria (2002) sefiala a las capacidades de
corte profesional como la suma de los componentes: saber, saber hacer, saber ser y

saber estar. En consecuencia, los sujetos comprenden los conocimientos técnicos de
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su cargo, la metodologia que deben seguir para la realizacion de sus tareas,

combinados con sus caracteristicas personales y manteniéndose participativos para el

alcance de los objetivos organizacionales.

El proyecto por realizarse estara definido bajo los criterios de Alles (2008), cuya

clasificacion esta detallada en el grafico 2.6, a continuacion.
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Gréfico 2.6 Tipos de competencias.

Especificas
por Area
Fuente: Esta informacién fue propuesta por M. Alles (2008) en su libro acerca de la administracion de
los recursos humanos. (Ver Direccion estratégica de los recursos humanos, publicado en el 2008 por
Ediciones Granica S.A. (Argentina)). Derechos de autor por Ediciones Granica S.A.

Esta tipologia suele ser sometida a evaluaciones y mediciones para el desarrollo de
las competencias en los colaboradores, para que de este modo se ajusten a la gestion
del talento por competencias, como propuesta al implemento de cambios importantes

para la compafiia.
2.3.3 Gestion del talento humano por competencias
Anteriormente se sefialé el proceso que siguieron las empresas para dar mayor

bienestar a su personal de manera integral, conocida como la gestion del talento

humano. Esta administracion se preocupa en integrar, transferir y fortalecer el
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conocimiento. Ahora que se conoce la conceptualizacion de competencias y la
importancia que agrega al marco estratégico empresarial, ¢es posible que se pueda
obtener una gestion del capital humano basado en competencias? Muchos autores ya
han respondido esta pregunta al crear modelos alineados a los subsistemas de los
recursos humanos como: reclutamiento, seleccion, evaluacion, compensacion,

desarrollo y formacion.

La gestion por competencias ha dado grandes pasos en el ambito empresarial. “Es un
estilo de direccion para guiar el talento humano desde la alta gerencia hasta abarcar
todos los integrantes de la organizacion para que aporte sus mejores cualidades
profesionales y personales” (Morillo, 2012, p.52). Por lo que las competencias son
un grupo de conocimientos y experiencias del trabajo unidas a los rasgos mismos de

las personas.

Este enfoque por competencias reconoce que todas las personas en una empresa
poseen diferentes caracteristicas que permiten un desempefio diferenciado. Tobon
(2006) sugiere que debe estar inmerso en diversas tendencias sociales y econémicas.
Todo ello lleva a que la organizacion se oriente hacia sus trabajadores y que los
mismos posean competencias clave para una mayor competitividad en el mercado.
La gestion sugerida, desde un punto de vista personal, logra mayores niveles de
motivacion y compromiso, que permite la realizacion de sus actividades asociadas

con sus destrezas, conocimientos y experiencia.

La gestion del talento humano por competencias determina los principales acuerdos

de la planificacion de los trabajadores. A partir de un ejemplo se explica la
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importancia del sistema. El estudio realizado por Nordhaug (2010) acerca de
estrategias tradicionales de gestion del personal frente al analisis de las necesidades
del desarrollo de competencias, en donde, segun la informacion de 3 877 empresas
en 21 paises, se determina que 9 de cada 10 empresas dan relevancia a los planes de
formacion de competencias (citado en Rodriguez, 2015). Por lo tanto, de esta
manera, las compafiias agregan valor a sus procesos, se mantienen diferentes frente a

otras organizaciones y aseguran su permanencia en el tiempo.

2.3.4 Competencias en relacion con el puesto de trabajo

Los perfiles de cargo son la informacion de la ubicacion de un puesto dentro de la
organizacion. “El disefio del puesto es la especificacion de su contenido, métodos de
trabajo y las relaciones con los deméas puestos, con el objetivo de satisfacer los
requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los personales de su
ocupante” (Chiavenato, 2011, p. 204). En consecuencia, permite comprender una
posicion definida en el organigrama de manera estructurada y que la persona pueda

desempefiarse correctamente en el puesto.

En la gestion del talento humano por competencias, la definicion de los puestos de
trabajo se basa en mantener una concordancia entre el cargo y la persona. Cuanto
mayor sea el ajuste entre los requisitos de la posicion y las competencias del
trabajador, mejor serd su desenvolvimiento que genere satisfaccion laboral, que a su
vez preven la retencion del talento humano. Sandoval y Pernalete (2014) proponen
un modelo, en donde se expone la importancia de la gestién por competencias y los

perfiles de cargo. EI modelo se lo puede observar en el grafico 2.7, a continuacion.
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Grafico2.7 Gestion del perfil del cargo por competencias.

Fuente: Este modelo fue desarrollado por F. Sandoval y D. Pernalete (2014) en su articulo acerca del
marco de trabajo en la gestién del talento humano. (Ver el Marco de trabajo para gestionar las
competencias laborales, publicado en el 2014 por Enl@ce: Revista Venezolana de Informacion,
Tecnologia y Conocimiento, 11(3), 11-32). Derechos de autor por la Universidad de Zulia.

Con este sistema se quiere garantizar todos los aspectos de la organizacion para que
se encuentren ordenados y plantear mejoras para gestionar los perfiles de cargo. Las
competencias se establecen dentro del andlisis para identificar el perfil y desarrollar
estas caracteristicas, de tal modo que permita evaluar el desempefio, con el fin de

mejorar la direccion del capital humano.

2.3.5 Formacién del personal por competencias

La direccidon estratégica de los recursos humanos por competencias consta de
subsistemas que permiten un adecuado desenvolvimiento del talento humano en la
organizacion. Uno de ellos es el subsistema de formacion en competencias, que,
segun Tobon (2006), es un enfoque dirigido a potenciar las competencias
identificadas. En él se integra la practica en las diferentes tareas y se fomenta el

aprendizaje continuo.
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La formacion en competencias se mantiene como pilar del crecimiento personal y el
desarrollo empresarial. Hay variables que estan relacionadas con este subsistema,
como: desempefio, competitividad, responsabilidad, compromiso y satisfaccion
incluso en procesos complejos. De igual manera, un apropiado disefio de formacion
se lo hara a través de la comprension de la brecha de los perfiles competenciales y

los perfiles requeridos por la organizacion.

Un modelo de formacion por competencias permite mejorar los comportamientos de
los trabajadores, y que puedan adquirir un grado mas alto de competencias en el
desempefio de sus funciones. De igual manera, los beneficios de este modelo brindan
oportunidades de crecimiento en un mercado competitivo. Asi lo sefiala Villardén
(2015) cuando sostiene que darle un papel importante a la formacién mejora la
empleabilidad e incrementa las habilidades de las personas para el alcance de las

metas de la organizacion.

Por ultimo, la formacién va de la mano con los planes de desarrollo de la
organizacion, entre los cuales se encuentran los planes de sucesion, con lo que se
disminuyen ciertos problemas que se dan en cuanto al rendimiento y seguridad de los
colaboradores. Valencia (2005) menciona que el desarrollo conjunto de las
competencias con la experiencia obtenida en el puesto de trabajo se produce cuando
el concepto de aprender a aprender se pone en marcha (citado en Rudas, Parra &
Rodriguez, 2014). Por lo tanto, en el desenvolvimiento de las actividades, los
trabajadores mas alla del conocimiento, juega un papel importante la actitud y aptitud

en el desarrollo mismo del cargo que ocupan.
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2.3.5.1 Disefio de un plan de formacién por competencias

El disefio de un plan de formacion por competencias, si bien tiene el propdsito de
alcanzar un nivel superior, no debe omitir la preocupacion de la organizacion por
resguardar su capital intelectual, debido a que esto garantiza su sustentabilidad. De
modo que aliente a los empleados a que fortalezcan sus expectativas de la empresa y
aumenten sus aptitudes para el puesto desempefiado (Massa, 2014). Es una
herramienta de capacitacion para los colaboradores, que logra que su estancia en la

empresa sea placentera y beneficiosa para ambas partes en la busqueda de la vision.

Para el disefio del plan de formacion, Alles (2009) menciona la importancia de cerrar
una brecha, es decir, que no existan necesidades muy grandes de desarrollo entre un
individuo y el puesto futuro a ocupar, especialmente cuando se incluyen los planes
de sucesion. Massa (2014) analiza las fases necesarias para implantar un subsistema

de formacion, que se encuentra explicado en el grafico 2.8, a continuacion.

Paso 1 ] [ Paso 2 ] [ Paso 3 ] [ Paso 4 ] [ Paso 5
Identificacion y Disefio y Implantacion y Evaluacionde | | |\ jementacion
andlisis de las planificacién de eiecucion dei los resultados e de acciones de

necesidades programas de ) lan impacto de la meiora
formativas formacion P formacion )

Gréfico2.8 Fases para la elaboracion de un plan de formacion.

Fuente: Esta informacién fue desarrollada por C. Massa (2014) en su estudio acerca de la metodologia
de formacion. (Ver Metodologia para la elaboracién de un plan de formacion para el profesorado de
los grupos de alto rendimiento académico, tesis de maestria publicada en el 2014 por la Universitat
Politécnica de Valencia, Valencia). Derechos de autor por la Universitat Politécnica de Valencia.

La meta se simplificard en obtener las mejores capacidades del personal a través del
aprendizaje y desarrollo de las diferentes competencias, y con ello el aumento de la

productividad de los trabajadores.
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En la formacion se encuentran los responsables del programa, que velaran por que
los objetivos se cumplan. Uno de ellos es el area de Talento Humano, cuya funcion
es administrar los diferentes programas. Otro es el conjunto de instructores o
entrenadores internos, quienes dan apoyo al fortalecimiento de las competencias.

Finalmente, se incluyen a los involucrados, que reciben la accion de formacion.

Para reducir las brechas de las capacidades, Alles (2009) sostiene que “todos los
caminos son posibles” (p. 181), para alcanzar con los estandares requeridos por la
empresa. Debido a esto, la autora propone métodos de formacion, en el cual incluye
el autodesarrollo, que es la voluntad misma de la persona para mejorar. También se
encuentra el entrenamiento, en el cual una persona de mayor experiencia sirve de

guia para el trabajador que se encuentra en el programa de formacion.

De igual manera, Alles (2009) propone una nueva forma de aprendizaje que es el
codesarrollo, que nace como una accion conjunta entre los participantes y los
responsables para el desarrollo de las competencias y conocimientos. Se presenta el
tema, se pone en juego las competencias de la empresa, los participantes reflexionan
y autoevaltan sus logros obtenidos por el taller de codesarrollo y, finalmente, se
establecen planes de accion, conformados por actividades a desenvolver tanto dentro

como fuera de la empresa para la potencializacion de las competencias.

No se debe dejar de lado a los planes de sucesion, que son la tematica fundamental
en este proyecto. Estos deberan contener la formacion con el objetivo de minimizar
las brechas entre los sucesores y los puestos a suceder. Para ello, se crearan planes de

formacion individual para focalizar los mejores caminos que haga que la persona que
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va a tomar la posta pueda alcanzar un nivel superior y cumplir con las

responsabilidades de un puesto clave. A medida de resumen de este modelo, en el

gréfico 2.9, se detallan los pasos para el cumplimiento de este subsistema del talento

humano a continuacion.

Puesto actual

Puesto futuro

PLAN DE FORMACION

IDENTIFICACION DE
BRECHAS

COMPETENCIAS
+  Autodesarrollo

+  Entrenamiento
+ Codesarrollo

100

Grafico2.9 Plan de desarrollo individual.
Fuente: Esta resefia fue desarrollada por M. Alles (2009) en su libro acerca de programas de
desarrollo para las personas y continuidad de las empresas. (Ver Construyendo Talento, publicado en
el afio 2009 por Ediciones Granica S.A. (Argentina)). Derechos de autor por Ediciones Granica S.A.

El programa de formacion aporta al saber mediante la capacitacion, las capacidades

se hacen Utiles y préacticas por el entrenamiento que se da, para procurar ser mejor

persona en el ambito laboral y modificar las actitudes hacia el “querer hacer” en las

funciones y tareas del puesto de trabajo.




CAPITULO I

METODOLOGIA

3.1 Metodologia

3.1.1 Enfoque de la investigacién

El estudio mantuvo un enfoque mixto que, segun Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014), “implica un conjunto de procesos de recoleccion, andlisis y vinculacion de
datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio, para responder a un
planteamiento del problema” (p. 532). Por lo tanto, los hallazgos obtenidos son méas

completos, lo cual implica mayor confianza y mejor entendimiento de los resultados.

La modalidad cualitativa utilizada permitio recolectar informacion referente a las
competencias sin medicion numérica y refinar preguntas de investigacion a través de
las descripciones y observaciones (Guelmes & Nieto, 2015). Ademas, permitid
aumentar la comprension y el conocimiento del contexto estudiado para el

desenvolvimiento de los aspectos relacionados con el objetivo del proyecto.

La modalidad cuantitativa logr6 que la informacion obtenida mediante los datos

cualitativos pueda incluirse dentro de la evaluacion misma de las competencias, al
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ponderarlas en niveles de desarrollo, donde se utilizé el andlisis estadistico con el fin

de establecer pautas de comportamiento.

3.1.2 Alcance de la investigacion

El alcance utilizado en este proyecto es descriptivo, lo cual facilito la recoleccion de
informacidn sobre los conceptos y variables manejados. Se debe recordar que la meta
de los estudios descriptivos es describir los fendmenos, situaciones y contextos que
buscan detallar las caracteristicas del grupo estudiado y la tematica misma del
proyecto, en este caso, el analisis de las competencias para la sucesion de puestos

claves dentro de una empresa.

La descripcion se la ejecutd despues de la exploracion, y se la utilizo para organizar
los datos encontrados para asi dar paso con las explicaciones, y de esta manera
someterlas a prueba o validacién (Abreu, 2012). Se utilizaron algunos de los métodos
de recopilacion de datos aplicados a estudios descriptivos, como la herramienta de
diagndstico y la herramienta de evaluacion de las competencias para los puestos

claves y sus posibles sucesores.

3.1.3 Tipo y disefio de la investigacion

El disefio utilizado abordo la modalidad mixta del proyecto de desarrollo, en la cual
se tomaron en consideracion tanto el enfoque cuantitativo como el cualitativo. Desde
la modalidad cuantitativa se aplicé el disefio no experimental-transversal. Fue no

experimental debido a que no existe manipulacion intencional de las variables de
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estudio y sélo se observan las situaciones ya existentes. Fue transversal porque la
informacidn recopilada fue en un momento Unico en el tiempo, con el propdsito de

describir estas variables e interrelacionarlas en el periodo dado.

Dentro de la modalidad cualitativa, el tipo de investigacion desarrollada fue el disefio
investigacion-accion participativa. Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014)
mencionan que se cumplen tres fases investigativas: observar, al determinar el
problema y recolectar datos; pensar, al realizar un analisis e interpretacion pertinente
de la informacién; vy, actuar, al resolver el problema planteado e implementar
mejoras, que en el caso del proyecto de desarrollo es una propuesta de formacion en
competencias. Con todo ello, se mantuvo una participacion de todos los involucrados

al detectar las necesidades y desarrollar soluciones practicas concretas.

3.2 Instrumentos de recoleccion de informacién

3.2.1 Diccionario de competencias

El Diccionario de competencias fue elaborado como un elemento de la gestion del
talento humano en la empresa, el mismo que ha sido adaptado a las necesidades de
los cargos, especificamente orientado hacia los puestos claves de la organizacion. El
objetivo del Diccionario de competencias fue comprender las diversas competencias

existentes en la organizacién con sus diferentes grados de analisis.

Las competencias fueron determinadas a partir del Manual de funciones de la

compafiia, y de igual manera fueron analizadas por la jefa del Departamento de
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Talento Humano para la elaboracion de esta herramienta. Este documento esta

basado en la metodologia de Alles (2011) y, en especifico, su libro Diccionario de

competencias, en el cual, mediante una revision de las competencias ahi previstas, se

identificaron tres tipos:

Competencias cardinales: Aplicables a todos los integrantes de la
organizacion 'y se encuentran desarrolladas en base a los valores
institucionales de la empresa. Consta de seis competencias, entre las cuales se
encuentran: Compromiso Yy responsabilidad, Innovacion y creatividad,
Integridad y confianza, Pasion por el trabajo, Respeto, Trabajo en equipo.
Competencias especificas gerenciales: Aplicables a ciertos puestos, con
relacién a un rol de jefe o superior de colaboradores. La asignacion de estas
competencias fue propuesta especificamente para este proyecto, las cuales
fueron aprobadas por el Departamento de Talento Humano. Estas
competencias se dividen en tres y fueron designadas a los altos mandos y los
mandos medios, y son: Juicio y toma de decisiones, Orientacion vy
asesoramiento, Planificacion y gestion.

Competencias especificas por areas: Aplicables a los diferentes puestos, en
funcion de las necesidades de sus actividades. Estas competencias se
asignaron de acuerdo con las descripciones propias de los cargos criticos,
objeto de estudio de este proyecto. Estan determinadas en un total de 14, las
cuales son: Administracion de tiempo, Agudeza en los negocios, Desarrollo
estratégico del talento humano, Destreza matematica, contable y financiera,
Generacion de ideas, Habilidad analitica, Habilidad organizativa,

Identificacion de problemas, Interés por el cliente, Instruccion y desarrollo de
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colaboradores, Monitoreo y control, Pensamiento estratégico, Reparacion,

Seleccion de sistemas, equipos e insumos.

Cada una de las competencias descritas anteriormente cuenta con cuatro grados de
evaluacion, las mismas que sirvieron para la elaboracion de los perfiles
competenciales de los puestos claves. Los niveles se encuentran distribuidos de la
siguiente manera:

- A: Grado superior, que representa un nivel alto de la competencia.

- B: Grado muy alto, la misma que se encuentra sobre el estandar o promedio.

- C: Grado alto, que representa un nivel muy bueno de la competencia.

- D: Grado minimo, que indica que la competencia estd desarrollada en un

nivel imperceptible. Este grado no representa la ausencia de la competencia.

3.2.2 Herramienta de diagnostico de competencias

La herramienta de diagnostico es complementaria al Diccionario de competencias
elaborado previamente. Se la ha utilizado como una hoja de respuesta (ver Apéndice
1), con la finalidad de obtener informacién acerca de las competencias designadas
para cada puesto clave en la empresa, dividido en: competencias cardinales,

competencias especificas gerenciales y competencias especificas por areas.

Cada una de las competencias en la hoja de respuesta se la dividié en los grados
detallados en el Diccionario, donde el evaluador identifico el nivel que corresponde a
las funciones propias del cargo. Es importante recalcar que la recoleccion de datos

con este instrumento permitio evaluar las necesidades del puesto clave y no a la
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persona que lo ocupa. Cada una de las estructuras de las mediciones se las realizé de
manera individual, donde por cada cargo contaba con: 6 competencias cardinales, 3
competencias especificas gerenciales (dependieron de los requerimientos del puesto)

y 3 competencias especificas por areas de acuerdo con las funciones del cargo.

Los grados de las competencias estuvieron divididas en porcentajes, con el fin de
ponderarlas y otorgar un peso mas cuantitativo para el analisis de brechas posterior
realizado, y el mismo permitio la comparacion de los perfiles competenciales. Los
grados se clasificaron en los siguientes rangos:

- Grado A: Un rango comprendido entre 75% al 100%.

- Grado B: Un rango comprendido entre el 50% y 74%.

- Grado C: Un rango comprendido entre el 25% y 49%.

- Grado D: Un rango comprendido entre el 0% y 24%.

3.2.3 Herramienta de evaluacion de competencias

La herramienta de evaluacion de competencias fue elaborada a partir de la
recoleccion de datos mediante el instrumento de diagndstico y el Diccionario de
competencias. Su estructura fue desarrollada en una hoja de calculo de Excel (ver

Apendice 2), la misma que fue adaptada a las necesidades de cada puesto clave.

Las competencias escogidas, de manera automatica, mostraron la descripcion de esta
y cuatro comportamientos observables, que fueron obtenidos de los factores del
Diccionario de competencias y, de igual forma, se utilizd la metodologia de Alles

(2011), a través de la cual subraya los comportamientos que permiten tener una
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medicion de las competencias. El objetivo de esta evaluacion fue determinar los
niveles de competencias, manifestado en porcentajes, de los posibles sucesores para
los puestos claves de la empresa, para el posterior desarrollo de los perfiles

competenciales.

La dinamica de la evaluacion desarrollada en la hoja de calculo permitié obtener el
porcentaje de la competencia asignada sobre el 100%. Se utiliz6 un formato
condicional, en base a una semaforizacion en el total de cada competencia, para una

mejor apreciacion del porcentaje obtenido. Los grados se clasificaron en:

Grado A: Un rango comprendido entre 75% al 100%. Cromatizacién

asignada con relleno azul claro y texto azul oscuro.

- Grado B: Un rango comprendido entre el 50% y 74%. Cromatizacion
asignada con relleno verde claro y texto verde oscuro.

- Grado C: Un rango comprendido entre el 25% y 49%. Cromatizacion
asignada con relleno amarillo claro y texto amarillo oscuro.

- Grado D: Un rango comprendido entre el 0% y 24%. Cromatizacion

asignada con relleno rojo claro y texto rojo oscuro.

3.2.4 Validacién de instrumentos

El procedimiento de validacion de los instrumentos elaborados para este proyecto de
desarrollo fue a través de expertos y beneficiarios. La evaluacion mediante el criterio
de expertos consiste en “solicitar a una serie de personas la demanda de un juicio
hacia un objeto, un instrumento, un material de ensefianza, o su opinién respecto a un

aspecto concreto” (Cabero & Llorente, 2013, p.14). De manera general este proceso
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mostré gran utilidad en aspectos de orden cualitativo, la cual es cardinal para el

presente proyecto.

La herramienta de diagnostico de competencias juntamente con el Diccionario de
competencias elaborado para la empresa fue validada por dos expertos académicos y
un beneficiario, donde se evalud la estructura de la herramienta, las instrucciones y

su contenido (ver Anexo 1).

De igual manera, el instrumento de evaluacion de competencias desarrollado en una
hoja de calculo para sus fines didacticos fue validado por dos expertos académicos y
un beneficiario, en donde se evalud su estructura, indicaciones, contenido y la
practicidad de la herramienta para la medicion de las competencias (ver Anexo 2). Se
debe tener en cuenta que para el proceso de validacion se colocaron todas las
competencias desarrolladas para los puestos claves, y para los efectos de aplicacion

se seleccionaron las competencias acordes a cada cargo en cuestion.

3.3 Poblacién y muestra

El universo considerado para este proyecto de desarrollo fue de 125 colaboradores de
la Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL de la ciudad de Pelileo,
Tungurahua, de los cuales para efectos de aplicacién fueron consideradas 23
personas, comprendidas dentro del area administrativa, y ubicadas en puestos claves

de la empresa, asi como también los posibles sucesores para los mismos.
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El muestreo utilizado en el proyecto, debido a las caracteristicas del estudio, fue el
no probabilistico por conveniencia o propositivo, ideal para investigaciones con una
modalidad cualitativa (Shaughnessy, Zechmeister & Zechmeister, 2007). El muestreo
elegido tiene los siguientes objetivos: obtener informacion esencial para la
determinacion de los grados de competencias requeridos para los cargos criticos en la
empresa; implementar adecuados planes de sucesion; y desarrollar planes de
formacion en competencias basadas en las necesidades detectadas a través de la

previa indagacion.

3.4 Procedimiento metodoldgico

Para el cumplimiento de los objetivos propuestos en el presente proyecto de
desarrollo, se realizo el siguiente procedimiento metodolégico.

1. Fundamentacion teorica del tema, mediante la revision de documentos de la
empresa, tales como evaluaciones del desempefio del afio. De igual manera,
se realizd la revision bibliografica de forma fisica y digital de informacién
para la construccion del estado del arte y de la practica de la tematica.

2. Diagndstico de la situacion de la empresa, donde se reviso las descripciones
de las funciones y competencias de los cargos criticos. Se propuso
competencias adicionales para la elaboracion de las herramientas de
diagnostico y evaluacion, las mismas que fueron revisadas y aprobadas por la
jefa del Departamento de Talento Humano.

3. Construccién de Diccionario de competencias de acuerdo con las necesidades
de la empresa y los requerimientos de los cargos a suceder. Cada una de las

competencias se realizo en base a grados de evaluacion.
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Construccion de herramienta de diagnostico, en base a una hoja de respuesta,
para determinar las competencias de los puestos claves, la misma que fue
validada por expertos académicos y beneficiarios.

Aplicacion de la herramienta de diagnostico, fue empleada a tres puestos
diferentes (ocupante del puesto clave, jefe inmediato y jefa de talento
humano) por cada cargo critico a evaluar, para la triangulacion de
investigadores, con el objetivo de conseguir informacion desde distintos
angulos.

Elaboracion de fichas de sucesion por competencias para puestos claves, las
cuales se elaboraron a partir de los resultados obtenidos previamente.
Construccion de herramienta de evaluacion de competencias, donde se
determind el perfil competencial de los posibles sucesores, la misma que fue
validada por expertos académicos y beneficiarios.

Aplicacion de la herramienta de evaluacion de competencias, utilizada por el
ocupante del puesto clave, para la valoracion de los comportamientos
manifestados por el posible sucesor y ponderar sus competencias.
Comparacion de la relacion de las fichas de sucesion por competencias para
puestos claves con los perfiles de los posibles sucesores. Se lo realizo
mediante el analisis de brechas.

Construccion del plan de formacion por competencias de acuerdo con las
brechas encontradas en cada perfil de competencias para los puestos claves.
Validacion mediante expertos académicos y beneficiarios que certificaron la
validez del plan de formacion por competencias.

Elaboracion de conclusiones y recomendaciones para una futura aplicacion

del plan.



CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1 Caracteristicas de la muestra

La muestra seleccionada fue de 23 personas de la Productora de Gelatina Ecuatoriana
S.A. PRODEGEL, dentro del area administrativa, los cuales comprenden a los
ocupantes de las posiciones claves de la empresa y los trabajadores a suceder dichos
cargos en un futuro. Los puestos claves de la empresa fueron determinados por la
jefa del Departamento de Talento Humano juntamente con el apoyo del Manual de
funciones que tiene la organizacién. La clasificacion de los cargos criticos con sus
posibles sucesores se encuentra detallada en la Tabla 4.1, a continuacion.

Tabla 4.1

Clasificacion de puestos claves y sucesores

# Puesto Clave Sucesor 1 Sucesor 2

Jefe de control de la calidad y

1 Gerente general Gerente técnico ; .
mejora continua

Jefe de control de la calidad y

2 Gerente técnico ) .
mejora continua

3 Jefe de talento humano Analista de talento humano
4 Jefe de contabilidad Asistente de contabilidad 1 Asistente de contabilidad 2
5 Tesorera Asistente de contabilidad 1 Asistente de contabilidad 2
6 Jefe de aseguramiento de la calidad ?jllizt:gte de aseguramiento de la
7 Jefe de control de la calidad y mejora Analista de control de la calidad —

continua investigacion
8 Coordinador de gestion ambiental Asistente de gestién ambiental
9 Supervisor de bodega Bodeguero
10 Jefe de mantenimiento Asistente de mantenimiento 1 Asistente de mantenimiento 2
11 Coordinador de ventas Auxiliar administrativo
12 Coordinador de compras indirectas Auxiliar de compras indirectas
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Existe la cantidad de 12 puestos claves comprendidos entre altos mandos y mandos
medios, en los cuales se encuentran distribuidos los ocupantes de dichos cargos y sus
potenciales sucesores, que seran esenciales en los procesos de sucesion en la
organizacion, asi como la evaluacion de los comportamientos de los sucesores para el

disefio del plan de formacidn en competencias propuesto para la empresa.

Para una mejor comprension de los resultados se dividié a los puestos claves en
distintas categorias. Alles (2009) sugiere clasificarlas en areas de produccion-
logistica-operaciones, areas de servicios, y areas de ventas. Es asi como se procedié a
ordenarlas en la siguiente clasificacion: altos mandos (gerencia general y gerencia
técnica) y mandos medios comprendidos en servicios y finanzas (talento humano,
contabilidad y tesoreria); produccion, operaciones y logistica (aseguramiento y
control de la calidad, gestibn ambiental, bodega y mantenimiento); y, ventas y

compras.

4.2 Diagnostico de perfiles competenciales de los puestos claves

A continuacioén, se describirdn los resultados obtenidos con la herramienta de
diagnostico, en donde se elabord los perfiles competenciales de las posiciones claves
en la organizacion. Se desarrolld la triangulacion de investigadores a través de tres
fuentes de informacion: ocupante del puesto clave, jefe inmediato y jefa de talento
humano; los mismos que sefialaron las competencias y su porcentaje de importancia.
Por medio de la media aritmética se obtuvo la ponderacion total equivalente a la

competencia a evaluar a los posibles sucesores.
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4.2.1 Perfiles competenciales de los altos mandos

Las competencias para los altos mandos deben poseer porcentajes altos, debido a la
posicion directiva que tienen para la consecucion de los objetivos organizacionales.
Tabla 4.2

Perfil de competencias para el puesto de gerente general (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente
Inmediato Humano Puesto Clave Total
Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad - 100 100 100 A
- Innovacion y creatividad - 90 90 90 A
- Integridad y confianza - 100 100 100 A
- Pasién por el trabajo - 90 90 90 A
- Respeto - 100 100 100 A
- Trabajo en equipo - 90 90 90 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Juicio y toma de decisiones - 100 100 100 A
- Orientacion y asesoramiento - 90 90 90 A
- Planificacién y gestion - 100 100 100 A

En la Tabla 4.2 todas las competencias del cargo de gerente general tienen
porcentajes no menores del 90%, lo que sugiere que la posicién requiere altos niveles
competenciales para planear y coordinar todas las actividades de la empresa.

Tabla 4.3

Perfil de competencias para el puesto de gerente técnico (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalents
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales

- Compromiso y responsabilidad 100 70 95 88 A

- Innovacion y creatividad 100 80 97 92 A

- Integridad y confianza 100 70 97 89 A

- Pasién por el trabajo 100 80 95 92 A

- Respeto 100 70 98 89 A

- Trabajo en equipo 100 70 98 89 A

Competencias Especificas

Gerenciales

- Juicio y toma de decisiones 90 70 97 86 A

- Orientacion y asesoramiento 100 70 95 88 A

- Planificacién y gestion 100 90 95 95 A

Competencias Especificas

por Areas

- Habilidad analitica 100 80 90 90 A

- Pensamiento estratégico 100 70 98 89 A
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La Tabla 4.3 sefiala que las competencias de Planificacion y gestion, y Habilidad
analitica deben ser superiores con 95% y 90% respectivamente, debido a que la
posicién de gerente técnico exige una supervision eficiente de los procesos

relacionados con la produccién y mantenimiento en la empresa.

Los puestos gerenciales sefialan el requerimiento de competencias con altos
estandares, en las que el mismo cargo de gerente general para ambas posiciones
recalca la importancia de las funciones que desempefian. Es asi como los resultados
coinciden con Chiavenato (2011), que menciona que los altos mandos son los
encargados de causar desenvolvimientos eficientes del personal para alcanzar la
vision empresarial. Sus perfiles competenciales son sefialados como marcos
referenciales en la interrelacion con los trabajadores y en el desarrollo mismo de sus

habilidades directivas.

4.2.2 Perfiles competenciales de los mandos medios

Las competencias para los mandos medios requieren alcanzar resultados destacados

debido a la direccion que ocupan en cada uno de sus departamentos a cargo. Por lo

que las competencias gerenciales deben poseer puntajes altos, de igual manera las

competencias propias del puesto que sugieren un amplio conocimiento del mismo.

4.2.2.1 Perfiles competenciales de los mandos medios en servicios y finanzas

El area de talento humano, contabilidad y tesoreria cuentan con funciones que

mantienen la estabilidad de los recursos de una empresa.
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Tabla4.4

Perfil de competencias para el puesto de jefe de talento humano (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 90 90 93 A
- Innovacion y creatividad 100 90 90 93 A
- Integridad y confianza 100 10 100 100 A
- Pasién por el trabajo 100 100 100 100 A
- Respeto 100 90 90 93 A
- Trabajo en equipo 100 100 100 100 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Juicio y toma de decisiones 90 80 80 83 A
- Orientacion y asesoramiento 100 90 90 93 A
- Planificacién y gestion 100 90 90 93 A
Competencias Especificas
por Areas
- Desarrollo estratégico del 100 90 90 93 A
talento humano
- Habilidad organizativa 100 90 90 93 A
- Instruccion y desarrollo de 100 90 90 93 A

colaboradores

La Tabla 4.4 sefiala altos niveles en las competencias cardinales en relacién con los
otros tipos de competencias, con porcentajes no menores al 90%. Esto sugiere la
interdependencia del area de talento humano con los otros departamentos en cuanto
al desarrollo del personal; asi lo manifiesta Aguilar (2014) que al mantener
trabajadores bien capacitados se desarrolla una buena calidad de vida en la empresa.
Por otro lado, la competencia de Juicio y toma de decisiones obtiene el menor valor
en el perfil, debido a que las decisiones finales son tomadas por la gerencia respecto

al personal, por lo cual este cargo conserva una funcion mas de asesoramiento.

Los puestos de jefe de contabilidad y tesorera al estar ligados a procedimientos y
métodos para la realizacion de actividades contables, tributarias y financieras de la
empresa, no hacen mucho hincapié en las competencias cardinales como se puede

observar en la Tabla 4.5 y Tabla 4.6 a continuacion.
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Tabla 4.5

Perfil de competencias para el puesto de jefe de contabilidad (en %)

Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion

Tipo de Competencias Inmediato Humano Puesto Clave Total Equivalente
Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 70 95 88 A
- Innovacion y creatividad 80 90 90 87 A
- Integridad y confianza 100 70 95 88 A
- Pasion por el trabajo 100 70 90 87 A
- Respeto 100 70 90 87 A
- Trabajo en equipo 90 70 90 83 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Orientacion y asesoramiento 100 70 90 87 A
Competencias Especificas
por Areas
- E?estre;a matematica, contable 100 90 95 95 A
y financiera
- Habilidad analitica 100 70 90 87 A
- Habilidad organizativa 90 70 90 83 A
Tabla 4.6
Perfil de competencias para el puesto de tesorera (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente

Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 80 90 90 A
- Innovacion y creatividad 80 80 90 83 A
- Integridad y confianza 100 70 95 88 A
- Pasién por el trabajo 100 70 90 87 A
- Respeto 100 70 90 87 A
- Trabajo en equipo 90 70 95 85 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Orientacion y asesoramiento 100 70 90 87 A
- Planificacién y gestion 100 80 90 90 A
Competencias Especificas
por Areas
- Administracion del tiempo 90 70 80 80
- Destre_za matematica, contable 100 90 90 93 A
y financiera
- Habilidad analitica 100 90 90 93

El cargo de jefe de contabilidad y tesorera poseen similitud en cuanto a la
competencia especifica de Destreza matematica, contable y financiera con un valor
no menor al 90%, lo que ocupa un alto estdndar en los diferentes perfiles. La

importancia de desarrollar esta competencia radica en la naturaleza misma de los
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cargos en controlar los procesos que salvaguarden los recursos financieros de la

empresa y apliquen este tipo de habilidad en todas sus funciones anexas.

4.2.2.2 Perfiles competenciales de los mandos medios en produccion,

operaciones y logistica

Los mandos medios encargados de las areas de produccién, operaciones y logistica
son los responsables de asegurar y garantizar cada uno de los procedimientos que se
dan en la empresa, con respecto al producto, mantenimiento de maquinaria, relacion
con el medio ambiente e inventario de recursos materiales, por lo tanto, sus
requerimientos competenciales deben ir de la mano con la planificacion empresarial.
Tabla 4.7

Perfil de competencias para el puesto de jefe de aseguramiento de la calidad (en %)

Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion

Tipo de Competencias Inmediato Humano Puesto Clave Total Equivalente
Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 80 90 90 A
- Innovacion y creatividad 100 70 95 88 A
- Integridad y confianza 100 90 90 93 A
- Pasién por el trabajo 100 90 90 93 A
- Respeto 100 90 90 93 A
- Trabajo en equipo 90 90 95 92 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Orientacion y asesoramiento 100 70 90 87 A
- Planificacién y gestion 100 90 90 93 A
Competencias Especificas
por Areas
- Habilidad analitica 80 90 80 83 A
- |dentificacién de problemas 70 90 90 83 A
- Monitoreo y control 70 70 80 73 B

En la Tabla 4.7 el cargo de jefe de aseguramiento de la calidad muestra un porcentaje
equivalente a 73% en la competencia de Monitoreo y control, lo que indica que sus
funciones estan maés relacionadas con la coordinacion y administracion de sistemas

de gestidn que garantizan los procesos en la organizacion.
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Tabla 4.8
Perfil de competencias para el puesto de jefe de control de la calidad y mejora

continua (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 90 95 95 A
- Innovacion y creatividad 100 90 90 93 A
- Integridad y confianza 100 90 90 93 A
- Pasion por el trabajo 100 90 85 92 A
- Respeto 100 80 90 90 A
- Trabajo en equipo 100 80 90 90 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Juicio y toma de decisiones 80 80 90 83 A
- Orientacion y asesoramiento 100 80 90 90 A
- Planificacién y gestion 100 100 100 100 A
Competencias Especificas
por Areas
- Habilidad analitica 90 90 100 93 A
- Monitoreo y control 100 90 100 97 A
- Pensamiento estratégico 90 100 100 97 A

En la Tabla 4.8 los niveles competenciales del cargo muestran porcentajes elevados,
que pueden ser comparados con un perfil gerencial, especificamente en Planificacién
y gestion con el 100%. El puesto de jefe de control de calidad cumple con metas
relevantes dentro de la planificacion estratégica, por lo que el requerimiento de

competencias esta relacionado con el mejoramiento continuo de la empresa.

Los puestos de jefe de aseguramiento y jefe de control de la calidad estdn mas
relacionados con las competencias especificas gerenciales debido a su relacion
cardinal con la estrategia empresarial. Son cargos que se encuentran directamente
involucrados con el producto final, en consecuencia, deben orientar, planificar y
gestionar la conformidad del producto procesado. Es asi como los posibles sucesores
de dichas posiciones deben poseer competencias similares, asi lo sugiere Soto

(2013), para evitar la ralentizacion de la continuidad del proceso productivo.
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Tabla 4.9

Perfil de competencias para el puesto de coordinador de gestion ambiental (en %)

Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion

Tipo de Competencias Inmediato Humano Puesto Clave Total Equivalente
Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 80 100 93 A
- Innovacion y creatividad 90 80 90 87 A
- Integridad y confianza 100 90 90 93 A
- Pasién por el trabajo 100 100 90 97 A
- Respeto 100 90 90 93 A
- Trabajo en equipo 100 90 90 93 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Juicio y toma de decisiones 80 80 90 83 A
- Orientacion y asesoramiento 100 80 90 90 A
- Planificacién y gestion 100 80 90 90 A
Competencias Especificas por
Areas
- Habilidad analitica 90 80 90 87 A
- Habilidad organizativa 90 80 90 87 A
- Identificacién de problemas 100 80 90 90 A

En la Tabla 4.9 se observa que el porcentaje mas alto es Pasion por el trabajo con el
97%, debido a que su funcién de disminuir el impacto ambiental lo lleva a realizar
actividades enfocadas al cumplimiento de metas relacionadas con organismos
externos de la empresa, lo que genera de igual manera un mayor compromiso y
responsabilidad.

Tabla 4.10

Perfil de competencias para el puesto de supervisor de bodega (en %)

Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion

Tipo de Competencias Inmediato Humano Puesto Clave Total Equivalente
Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 80 90 90 A
- Innovacion y creatividad 100 80 80 87 A
- Integridad y confianza 100 90 90 93 A
- Pasién por el trabajo 100 90 80 90 A
- Respeto 100 90 80 90 A
- Trabajo en equipo 100 80 90 90 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Planificacién y gestion 70 70 80 73 B
Competencias Especificas por
Areas
- Generacion de ideas 70 70 75 72 B
- Habilidad organizativa 80 80 75 78 A

- Monitoreo y control 70 70 90 77 A
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En la Tabla 4.10 existen competencias con valores menores a 75%, especificamente
en Planificacion y gestion, y Generacion de ideas. Estos resultados apuntan a que las
actividades del supervisor de bodega estan mas involucradas con el registro y
preservacion de la logistica de inventarios y no al mejoramiento mismo del producto.
Tabla 4.11

Perfil de competencias para el puesto de jefe de mantenimiento (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales

- Compromiso y responsabilidad 100 80 90 90 A

- Innovacion y creatividad 90 70 90 83 A

- Integridad y confianza 100 70 90 87 A

- Pasion por el trabajo 100 80 85 88 A

- Respeto 100 70 85 85 A

- Trabajo en equipo 90 70 90 83 A

Competencias Especificas

Gerenciales

- Juicio y toma de decisiones 90 70 90 83 A

- Orientacion y asesoramiento 90 70 90 83 A

- Planificacién y gestion 90 80 80 83 A

Competencias Especificas por

Areas

- Generacion de ideas 90 70 90 83 A

- Identificacion de problemas 100 70 90 87 A

- Reparacion 100 80 100 93 A

En la Tabla 4.11 el cargo de jefe de mantenimiento posee competencias con valores
similares los cuales no son inferiores al 80%. El dato mas relevante es en la
competencia de Reparacion, la cual es especifica a esta posiciébn por su
involucramiento con la maquinaria y herramientas de la empresa, por lo que requiere

un porcentaje elevado.

Los puestos de coordinador de gestion ambiental, jefe de mantenimiento y supervisor
de bodega son complementarios al producto como tal, y cumplen actividades que
permiten su elaboracion, relacion con medios externos y correcto almacenamiento.

Sidgman (2010) menciona la importancia de los puestos claves en los procesos
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relevantes en la empresa con el objetivo de prever altos costos de contratacion
externa; por consiguiente, las competencias requeridas para estos cargos deben ser
desarrolladas para la preservacion misma del talento humano que es el encargado de

que estas funciones se cumplan a cabalidad.

4.2.2.3 Perfiles competenciales de los mandos medios en ventas y compras

Los mandos medios encargados de las areas de ventas y compras estan involucrados
directamente con los clientes y proveedores respectivamente. Es necesario que las
competencias que posean mayores niveles se centren en las competencias especificas
de cada una de las areas, como se puede observar en la Tabla 4.12 y la Tabla 4.13 a
continuacion.

Tabla 4.12

Perfil de competencias para el puesto de coordinador de ventas (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalents
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales

- Compromiso y responsabilidad 100 80 90 90 A

- Innovacion y creatividad 100 70 90 87 A

- Integridad y confianza 100 70 90 87 A

- Pasién por el trabajo 100 80 90 90 A

- Respeto 100 70 90 87 A

- Trabajo en equipo 70 70 70 70 B

Competencias Especificas

Gerenciales

- Orientacién y asesoramiento 90 70 90 83 A

- Planificacién y gestion 100 70 90 87 A

Competencias Especificas por

Areas

- Generacion de ideas 100 70 95 88 A

- Habilidad organizativa 100 70 90 87 A

- Interés por el cliente 100 100 100 100 A

La competencia de Interés por el cliente tiene un valor del 100%, esto se debe a la
relacion que debe generar el coordinador de ventas entre la empresa y los

consumidores al gestionar los procesos de ventas.
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Tabla 4.13

Perfil de competencias para el puesto de coordinador de compras indirectas (en %)

Tipo de Competencias Jefe Jefade Talento  Ocupante del  Ponderacion Equivalente
Inmediato Humano Puesto Clave Total

Competencias Cardinales
- Compromiso y responsabilidad 100 90 90 93 A
- Innovacion y creatividad 100 90 90 93 A
- Integridad y confianza 100 80 90 90 A
- Pasién por el trabajo 100 80 95 92 A
- Respeto 100 80 95 92 A
- Trabajo en equipo 70 70 90 7 A
Competencias Especificas
Gerenciales
- Orientacion y asesoramiento 100 80 95 92 A
- Planificacion y gestion 100 80 95 92 A
Competencias Especificas por
Areas
- Agudeza en los negocios 100 70 95 88 A
- Habilidad organizativa 90 80 90 87 A
- Seleccion de sistemas, 100 90 90 93 A

€quipos € insumos

La competencia de Seleccion de sistemas, equipos e insumos en el cargo de
coordinador de compras mantiene un 93%, la cual hace referencia al conocimiento
adecuado en el procesamiento de todas las adquisiciones y compras necesarias para

la organizacion.

Para ambos cargos el desenvolvimiento de las competencias especificas por areas
juega un papel importante en las funciones propias de los puestos, Villardén (2015)
menciona que al incrementar este tipo de habilidades particulares en las personas
mejora la productividad y la consecucion de los objetivos empresariales. Otro
resultado significativo en los mandos medios en ventas y compras es el valor
obtenido en la competencia de Trabajo en equipo, debido a la naturaleza misma de
los cargos en cuanto al mantener un involucramiento directo tanto con clientes y

proveedores, en donde el contacto es personal por cuestiones de negociacion.
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4.3 Evaluacion de competencias a los posibles sucesores

A continuacion, se describirdn los resultados obtenidos con la herramienta de
evaluacion de competencias, la misma que fue aplicada a los ocupantes de los
puestos claves con el objetivo de seleccionar y evaluar a sus sucesores. En el
instrumento se optaron las competencias requeridas para cada cargo y los
evaluadores (puestos claves) por medio de comportamientos observables
seleccionaron las respuestas correspondientes a las conductas manifestadas por los

potenciales sucesores.

Los perfiles competenciales ideales realizados con la herramienta de diagnostico
permitieron el analisis de brechas entre las competencias requeridas por el puesto
clave y las competencias desarrolladas del posible sucesor. Para la determinacion de
la brecha aceptable, Benitez (2008) considera Util los aportes de Weber y Fechtner en
su teoria de la Ley de las percepciones psicofisicas plasmada en los afios 80, en
donde se considerd cuales son los valores que existen en una brecha entre las

competencias que domina un individuo.

La interpretacion de las brechas se desarrollé en base a indicadores de dominio que
permiten una mayor comprensién de los valores, puesto que pueden manifestarse sin
que existan diferencias considerables entre rangos. Dentro de esta metodologia, la
brecha minima es <15%; brecha moderada es >15% hasta el 20%; brecha
considerable se encuentra entre el 21% y 39%; y la brecha critica es >40%, esta
valoracion maxima probable sera considerada como un dato significativo propio para

la realizacidn de la propuesta de plan de formacidn en competencias.
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4.3.1 Andlisis de brechas de los altos mandos

En el puesto de gerente general de la compafiia fueron considerados dos posibles
sucesores, el primero correspondiente a un alto mando (gerente técnico) y el segundo
a un mando medio (jefe de control de la calidad y mejora continua). Estos cargos
fueron designados debido a que sus funciones son complementarias hacia la

consecucion de las metas organizacionales y el manejo de equipos de trabajo.

El analisis de brechas entre el gerente general y el gerente técnico fue realizado a
través de radiales para cada una de las categorias de competencias, en donde se
puede apreciar la diferencia existente entre el perfil ideal y el perfil del sucesor. Las

competencias cardinales se pueden observar en el gréafico 4.1 a continuacion.

Compromiso y
Responsabilidad

o Innovacion y
Creatividad

—&— PERFIL IDEAL
PERFIL SUCESOR

790%
Pasion por el
Trabajo

Gréfico 4.1 Analisis de brechas, competencias cardinales entre los puestos de gerente general y
gerente técnico.

Las dos competencias: Compromiso y responsabilidad, e Integridad y confianza, al
tener un perfil ideal de 100% en ambos casos existe una diferencia de 38%, la cual se
considera una brecha considerable, por lo que, se evidencia que la preocupacion en la
realizacion de las tareas es bajas en cuanto a los requerimientos del cargo, aun asi, no

se encuentran dentro de un nivel critico de formacion.
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Gestion Asesoramiento

Grafico 4.2 Analisis de brechas, competencias especificas gerenciales entre los puestos de gerente
general y gerente técnico.

En el gréfico 4.2, la competencia de Planificacion y gestion mantiene una brecha
equivalente al 31%, la cual, al no ser considerada una valoracion critica, pero si una
competencia relevante en el disefio de estrategias de planificacion, seran necesarias

actividades que logren disminuir la diferencia.

El jefe de control de la calidad y mejora continua es el segundo sucesor. El
procedimiento de andlisis fue el mismo realizado en el caso anterior, pero, para una
mejor comprension de las brechas existentes en cada tipo de competencias, se

sintetizo en el gréfico 4.3 a continuacion.

COMPETENCIAS CARDINALES
0,
Compromiso y Responsabilidad 88:" 100%
Innovacion y Creatividad e 90%
0,
Integridad y Confianza o 100%
Pasion por el Trabajo 90v, 100%
Respeto v 100%
Trabajo en Equipo 63% 90%
COMPETENCIAS GERENCIALES
0,
Juicio y Toma de Decisiones . 18802
Orientacion y Asesoramiento 81% 90%
Planificacion y Gestion 88% 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
PERFIL SUCESOR  m PERFIL IDEAL

Grafico 4.3 Andlisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de gerente general y jefe de
control de la calidad y mejora continua.
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En un enfoque general el perfil del sucesor se ajusta al requerimiento del cargo
critico, debido a que competencias como Innovacion y creatividad, y Pasion por el
trabajo tienen porcentajes que superan a las competencias ideales con una diferencia
de -4% y -10% respectivamente. Por lo que el individuo se encuentra comprometido

con las funciones de su cargo Yy las politicas mismas de la organizacion.

Otro de los altos mandos es el puesto de gerente técnico cuyo sucesor es el jefe de
control de la calidad y mejora continua. Sus perfiles competenciales se los puede

apreciar en el grafico 4.4 en donde ya se incluyen las competencias del area.

COMPETENCIAS CARDINALES 38%
Compromiso y Responsabilidad o 38%

Innovacién y Creatividad 4%
Integridad y Confianza

Pasion por el Trabajo

Respeto

Trabajo en Equipo
COMPETENCIAS GERENCIALES
Juicio y Toma de Decisiones

92%
89% 100%
82%

89%

89
100%
86%

Orientacion y Asesoramiento A
Planificacion y Gestion 880y,
COMPETENCIAS POR AREAS
Habilidad Analitica Lo 90%

Pensamiento Estratégico % 89%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

PERFIL SUCESOR = PERFIL IDEAL

Gréfico 4.4 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de gerente técnico y jefe de
control de la calidad y mejora continua.

De igual manera que el caso anterior el jefe de control de la calidad se ajusta a las
competencias del gerente técnico en su mayoria, donde la competencia de Pasion por
el trabajo tiene una diferencia del -8%, por lo tanto, existe predisposicion a trabajar
activamente. Otro de los datos significativos y con una brecha del -14% se encuentra
la competencia gerencial de Juicio y toma de decisiones, que juega un papel cardinal
en las funciones del puesto clave, debido a que la persona opta por lograr el mejor

resultado.
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4.3.2 Andlisis de brechas de los mandos medios

En todos los mandos medios designados como posiciones claves, los individuos a
tomar la posta son: analistas, asistentes y auxiliares; cuyas funciones son necesarias

para alcanzar los objetivos planificados por cada departamento de la organizacion.

4.3.2.1 Andlisis de brechas de los mandos medios en servicios y finanzas

En el puesto de jefe de talento humano, la persona evaluada fue el analista de talento

humano. El andlisis fue desarrollado por medio de radiales para los tipos de

competencias, los cuales seran detallados en los diferentes gréaficos a continuacion.

Compromiso y
Responsabilid%d
0

93%
Trabajo en 81% 4% Innovacién y

Creatividad

—o— PERFIL IDEAL
PERFIL SUCESOR

Pasion por el
Trabajo

Gréfico 4.5 Andlisis de brechas, competencias cardinales entre los puestos de jefe de talento humano
y analista de talento humano.

En el gréfico 4.5 se observa que la competencia cardinal Respeto tiene una diferencia
de -7%, lo que explica que el posible sucesor genera un trato digno hacia los otros
miembros de la organizacién. De igual forma, en la competencia Innovacion y
creatividad, el analista de talento humano obtiene -1%, por lo que se mantiene dentro

de lo esperado para una jefatura de dicho departamento.
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Grafico 4.6 Analisis de brechas, competencias especificas gerenciales entre los puestos de jefe de
talento humano y analista de talento humano.

En el grafico 4.6 dentro de las competencias especificas gerenciales, Orientacion y
asesoramiento presenta una brecha critica con el 43%, por lo que, se requiere ser guia

en las decisiones que se toman en el departamento a cargo frente a los altos mandos.

Desarrollo
Estratégico del TH

—&— PERFIL IDEAL

PERFIL SUCESOR

- 93% 3%
Instruccion y Habilidad
Desarrollo Organizativa

Grafico 4.7 Analisis de brechas, competencias especificas por areas entre los puestos de jefe de
talento humano y analista de talento humano.

En el gréafico 4.7 se muestran brechas moderadas y considerables a diferencia de las
anteriores categorias de competencias, en la cual Instruccién y desarrollo de
colaboradores tiene un valor significativo, lo que propone que la capacidad de

desarrollar el talento del personal requiere mayor retroalimentacion y préctica.
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El cargo de jefe de contabilidad cuenta con dos sucesores, los cuales en sus perfiles
competenciales muestran diferencias significativas especialmente en las
competencias cardinales. Se pueden observar las brechas de cada tipo de

competencias de manera sintetizada en el grafico 4.8 y gréafico 4.9 a continuacion.

COMPETENCIAS CARDINALES 0 88%
Compromiso y Responsabilidad ad% ’
Innovacion y Creatividad > v 87%
Integridad y Confianza ; 6% 88%
Pasion por el Trabajo 63% 0
Respeto I - /7/°
Trabajo en Equipo 8% o
COMPETENCIAS GERENCIALES 83%
Orientacion y Asesoramiento % 87%
COMPETENCIAS POR AREAS 69°
Destreza Matematica % 95%
Habilidad Analitica 0% 87%
Habilidad Organizativa 6% 83%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
PERFIL SUCESOR  mPERFIL IDEAL

Gréfico 4.8 Anélisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de jefe de contabilidad y
asistente de contabilidad 1.

COMPETENCIAS CARDINALES . 88%
Compromiso y Responsabilidad 0% ’
Innovacién y Creatividad 44% " 87%
Integridad y Confianza . 0% 88%
Pasion por el Trabajo 0% 0
Respeto 30% 7%
Trabajo en Equipo 0% 87%
COMPETENCIAS GERENCIALES 83%
Orientacion y Asesoramiento K 87%
COMPETENCIAS POR AREAS .
Destreza Matematica 83% 95%
Habilidad Analitica 0% 87%
Habilidad Organizativa 44% 83%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
PERFIL SUCESOR = PERFIL IDEAL

Gréfico 4.9 Anélisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de jefe de contabilidad y
asistente de contabilidad 2.

El asistente de contabilidad 1 muestra brechas criticas en la mayoria de las
competencias cardinales con valores superiores al 40%, por lo tanto, su perfil no esta

alineado con los valores institucionales. Los dos posibles sucesores tienen brechas
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mayores al 50% en la competencia gerencial de Orientacion y asesoramiento por

consecuente puede ser considerada una de las debilidades en el momento que se

quiera proseguir con la sucesion de dicho cargo. Mientras que las competencias por

areas en ambas posiciones se encuentran con porcentajes de un buen dominio.

El puesto clave de tesorera mantiene dos sucesores, donde algunos valores de las

competencias coinciden con lo determinado anteriormente. Para esta posicion las

competencias gerenciales se encuentran dentro de los rangos sujetos a formacion.
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Graéfico 4.10 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de tesorera y asistente de

contabilidad 1.
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Grafico 4.11 Andlisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de tesorera y asistente de
contabilidad 2.
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En el gréafico 4.10 y el gréafico 4.11 al igual que el analisis realizado anteriormente, el
asistente de contabilidad 1 tiene brechas criticas en las competencias cardinales, por
lo que se corroboran los comportamientos manifestados frente a las politicas de la
empresa. Las competencias gerenciales de Orientacion y asesoramiento, Yy
Planificacion y gestion en ambos sucesores mantienen niveles mayores al 40%, en la
cual coincide con la necesidad de formacion en estas habilidades. El asistente de
contabilidad 2 muestra una brecha de 49% en la competencia de Habilidad analitica,
la cual sugiere que existe dificultad para establecer vinculos causales ante acciones

desarrolladas en la organizacion.

4.3.2.2 Analisis de brechas de los mandos medios en produccién, operaciones y

logistica

En el puesto de jefe de aseguramiento de la calidad la persona evaluada fue su
asistente, el mismo que trabaja de forma paralela con el jefe de este departamento. Es
asi como los resultados reflejaron que no existen brechas considerables en el perfil

del sucesor. El andlisis fue elaborado con radiales expuestos a continuacion.

Compromiso y
Responsabilidad

88% Innovacion y
Creatividad

—o— PERFIL IDEAL

PERFIL SUCESOR

Integridad y
93% Confianza

793%
Pasion por el
Trabajo

Gréfico 4.12 Anélisis de brechas, competencias cardinales entre los puestos de jefe de aseguramiento
de la calidad y asistente de aseguramiento de la calidad.
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En el grafico 4.12 se observa que no existen brechas criticas entre el perfil ideal y el
perfil del sucesor, debido a que sus diferencias son inferiores al 30%, por
consecuente, el individuo tiene claro sus principios empresariales y la relacion con

los otros miembros de la organizacion.

PERFIL SUCESOR  BIPERFIL IDEAL

0,
87% 3%

75%

56%

Orientacién y Asesoramiento Planificacién y Gestién

Gréfico 4.13 Andlisis de brechas, competencias especificas gerenciales entre los puestos de jefe de
aseguramiento de la calidad y asistente de aseguramiento de la calidad.

En el grafico 4.13, puesto que existen sélo dos competencias gerenciales no se logré
desarrollar los radiales, aun asi, las brechas existentes son reveladas por medio de
barras para una mejor explicacion de las diferencias encontradas. La competencia
Planificacion y gestion tiene una brecha considerable con el 37%, por lo que se debe
reforzar la capacidad de maximizar la obtencion de resultados propios del

departamento al que pertenece.

Habilidad Analitica

—o— PERFIL IDEAL

PERFIL SUCESOR

3%
|dentificacion de
Problemas

Monitoreo y Control

Gréfico 4.14 Andlisis de brechas, competencias especificas por areas entre los puestos de jefe de
aseguramiento de la calidad y asistente de aseguramiento de la calidad.



70

En el grafico 4.14, los resultados obtenidos en las competencias por areas no
presentan brechas que necesiten de una correcta formacion, por consecuente, se
menciona que el perfil ideal con el perfil del sucesor se encuentra alineado para una

futura sucesion, la misma que satisfara las necesidades del puesto clave.

Los otros puestos correspondientes al area de produccion, operaciones y logistica se
realizaron a manera de sintesis de los perfiles competenciales ideales y de los perfiles
de los sucesores, con el objetivo de obtener un mayor conocimiento de la

informacion alcanzada.

COMPETENCIAS CARDINALES 75%
Compromiso y Responsabilidad A 95%
Innovacién y Creatividad : 93%
Integridad y Confianza : - 93%
Pasion por el Trabajo 2 92%
Respeto : 0 90%
Trabajo en Equipo C 50
COMPETENCIAS GERENCIALES 50% 0
. . 0
Juicio y Toma de Decisiones 10 83%
Orientacion y Asesoramiento - 90%
Planificacion y Gestion 0% 100%
COMPETENCIAS POR AREAS 50%
Habilidad Analitica 2 93%
Monitoreo y Control 0% 97%
Pensamiento Estratégico 0% 97%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
PERFIL SUCESOR = PERFIL IDEAL

Gréfico 4.15 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de jefe de control de la
calidad y mejora continua y analista de control de la calidad-investigacion.

En el gréfico 4.15 el puesto de jefe de control de la calidad tiene designado como
sucesor al analista de control de la calidad con funciones en investigacion. Los datos
destacados con brechas criticas se encuentran en las competencias gerenciales y las
competencias por areas, donde se obtienen valores superiores al 40%. La
competencia de Pensamiento estratégico es importante para este cargo debido a que
permite comprender los objetivos propuestos y optimizar las fortalezas, en el cual el

sucesor obtiene un valor de 47% considerado como un nivel para la formacion.
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COMPETENCIAS CARDINALES
Compromiso y Responsabilidad
Innovacién y Creatividad
Integridad y Confianza

Pasi6n por el Trabajo

Respeto

Trabajo en Equipo
COMPETENCIAS GERENCIALES
Juicio y Toma de Decisiones
Orientacion y Asesoramiento
Planificacién y Gestion
COMPETENCIAS POR AREAS
Habilidad Analitica

Habilidad Organizativa
Identificacion de Problemas

50%

0%

U0

50%

93%
87%
93%
97%
93%
93%

83%
90%
90%

50%

87%
87%
90%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
PERFIL SUCESOR  m PERFIL IDEAL

Gréfico 4.16 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de coordinador de gestion
ambiental y asistente de gestién ambiental.

El asistente de gestién ambiental es el sucesor de esta posicion clave. Como se puede
apreciar en el grafico 4.16 existen muchas brechas maximas entre los perfiles. Las
competencias cardinales en su mayoria necesitan formacion, debido a que sus
porcentajes son mayores al 40%, lo que sugiere que el sucesor no estd orientado
hacia los valores de la empresa. Dentro de las competencias gerenciales, Orientacién
y asesoramiento, y Planificacion y gestion poseen el 46%, por lo que puede existir

una falta de cumplimiento de los objetivos de la planificacion estratégica.

COMPETENCIAS CARDINALES 50%
Compromiso y Responsabilidad - 90%
Innovacion y Creatividad 0% 87%
Integridad y Confianza 0% 93%
Pasion por el Trabajo 0% 90%
Respeto 50% 90%
Trabajo en Equipo 0% 90%
COMPETENCIAS GERENCIALES
Planificacion y Gestion 8% 73%
COMPETENCIAS POR AREAS 25
Generacion de Ideas - 72%
Habilidad Organizativa 0% 78%
Monitoreo y Control A4% 77%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
PERFIL SUCESOR = PERFIL IDEAL

Gréfico 4.17 Andlisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos supervisor de bodega y
bodeguero.
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En el grafico 4.17 se puede apreciar las diferencias entre las competencias del
supervisor de bodega y el bodeguero como su posible sucesor. Las competencias
cardinales cuentan en su mayoria con brechas criticas iguales al 40%, por lo tanto, la
persona requiere retroalimentacion hacia las normas generales para una correcta
convivencia. Otro de los resultados significativos y con una brecha de 47% se
encuentra la competencia de Generacion de ideas, lo que implica la necesidad de
formacion en la capacidad de actuacion proactiva para la implantacion de soluciones

a nuevos problemas con respecto a la logistica e inventario de recursos materiales.

El puesto clave de jefe de mantenimiento mantiene dos sucesores. Es importante
sefialar que las competencias especificas por areas deben poseer niveles altos de
dominio, debido al contacto directo con las maquinarias y equipos de la
organizacion, caso contrario, se requerira de formacién especifica en cada una de las

brechas criticas encontradas.

COMPETENCIAS CARDINALES
Compromiso y Responsabilidad
Innovacién y Creatividad
Integridad y Confianza

Pasi6n por el Trabajo

Respeto

Trabajo en Equipo
COMPETENCIAS GERENCIALES
Juicio y Toma de Decisiones
Orientacion y Asesoramiento
Planificacion y Gestion
COMPETENCIAS POR AREAS
Generacion de Ideas
Identificacion de Problemas
Reparacion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

PERFIL SUCESOR  m PERFIL IDEAL

Gréfico 4.18 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de jefe de mantenimiento
y asistente de mantenimiento 1.
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COMPETENCIAS CARDINALES 50%
Compromiso y Responsabilidad 90%
Innovacion y Creatividad — : 83%
Integridad y Confianza s 87%
Pasion por el Trabajo 0% 88%
Respeto : s 85%
Trabajo en Equipo V7o -
COMPETENCIAS GERENCIALES 50% ’
Juicio y Toma de Decisiones g 83%
Orientacion y Asesoramiento . 83%
Planificacion y Gestion 0% 83%
COMPETENCIAS POR AREAS 50%
Generacion de Ideas 2 83%
Identificacion de Problemas 0% 87%
Reparacion 0% 93%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
PERFIL SUCESOR = PERFIL IDEAL

Gréfico 4.19 Andlisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de jefe de mantenimiento
y asistente de mantenimiento 2.

El gréfico 4.18 y grafico 4.19 detallan los perfiles competenciales de los asistentes de
mantenimiento. En ambos casos se puede observar la brecha en la competencia de
Compromiso y responsabilidad con un valor del 40%, lo que sugiere que ambos
sucesores tienen una falta en la contribucion de la estrategia organizacional. De igual
forma en los dos perfiles existen diferencias significativas en la competencia de
Reparacién que es propia del cargo, con una brecha de 43%, por lo que, el reparo
eficiente conforme a los planes de mantenimiento preventivo y correctivo no goza de

un buen dominio, por lo tanto, remarca una debilidad del departamento.

4.3.2.3 Andlisis de brechas de los mandos medios en ventas y compras

En el puesto de coordinador de ventas el posible sucesor es el auxiliar administrativo.
Esta posicion se encarga de cumplir con actividades adjuntas dentro del
procesamiento de ventas, por lo que, es necesario que existan altos niveles de
atencion y contacto con los clientes, ademéas de compromiso y responsabilidad con

las tareas. El analisis de brechas fue elaborado a través de radiales para cada una de
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las categorias de competencias. Las competencias cardinales se pueden observar en

el grafico 4.20 a continuacion.

Compromiso y
Responsabilidad

Trabajo en 879, Innovacion y
Equipo
7

—o— PERFIL IDEAL
PERFIL SUCESOR

Integridad y
7% Confianza

Pasion por el
Trabajo

Gréfico 4.20 Andlisis de brechas, competencias cardinales entre los puestos de coordinador de ventas
y auxiliar administrativo.

Las dos competencias: Compromiso y responsabilidad, y Pasion por el trabajo,
mantienen una diferencia del 40%, lo que sugiere que el posible sucesor no se
encuentra en total armonia con el desenvolvimiento de sus funciones. Y la
competencia de Innovacion y creatividad tiene una brecha del 50%, por lo tanto,

existe dificultad en presentar soluciones originales frente a los consumidores.

PERFIL SUCESOR  BPERFIL IDEAL

83% 87%

38%
25%

Orientacion y Asesoramiento Planificacion y Gestion

Grafico 4.21 Analisis de brechas, competencias especificas gerenciales entre los puestos de
coordinador de ventas y auxiliar administrativo.

En el grafico 4.21, puesto que se encuentran solo dos competencias gerenciales no se

obtuvo los radiales, aun asi, las brechas existentes son expuestas por medio de barras
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para una mejor ilustracion de las brechas significativas. Ambas competencias
gerenciales especificas mantienen diferencias criticas con valores superiores al 50%,
es asi que, el auxiliar administrativo necesita desarrollar dichas habilidades para la

sucesion del cargo y optimizacion de los procesos de negocio con los clientes.

Generacion de Ideas

—&— PERFIL IDEAL

PERFIL SUCESOR

100%

Interés por el Cliente ¢

Habilidad
Organizativa

Graéfico 4.22 Analisis de brechas, competencias especificas por areas entre los puestos de coordinador
de ventas y auxiliar administrativo.

En el grafico 4.22, se pueden observar resultados significativos a diferencia de los
otros analisis realizados anteriormente, esto se debe a que las competencias por area
del posible sucesor no se ajustan con el perfil competencial ideal, y de manera
particular, la competencia de Interés por el cliente presenta la brecha mas grande con
el 50%, lo que indica que no existe un dominio adecuado en su capacidad de actuar

orientado a la satisfaccion de los clientes.

Otro de los mandos medios dentro de esta seccién de puestos claves es el
coordinador de compras inmediatas y su posible sucesor es el auxiliar de compras. El
analisis fue realizado a través de radiales al igual que los cargos anteriores, pero, para
su visualizacion se elaboré una sintesis de la comparacion del perfil ideal con el
perfil competencial del sucesor, la misma que se puede observar en el grafico 4.23 a

continuacion.
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COMPETENCIAS CARDINALES 389
Compromiso y Responsabilidad - 93%
Innovacién y Creatividad AL 93%
Integridad y Confianza 1 4 90%
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COMPETENCIAS GERENCIALES n %
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COMPETENCIAS POR AREAS 259
Agudeza en los Negocios . 88%
Habilidad Organizativa 0% 87%
Seleccion de Sistemas, Equipos % 93%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Gréfico 4.23 Analisis de brechas, perfiles competenciales entre los puestos de coordinador de
compras indirectas y el auxiliar de compras indirectas.

Dentro de este andlisis existen brechas criticas en cada una de las categorias de
competencias. En su mayoria las competencias cardinales expresan diferencias
superiores con porcentajes superiores al 40%, por lo que, la apreciacion de los
valores institucionales no cumple con los requerimientos del cargo. En ambas
competencias gerenciales se necesita de una adecuada formacion en el asesoramiento
y gestion para alcanzar los objetivos del departamento. Y las competencias por areas
presentan resultados criticos debido a su puntuacién con brechas superiores al 60%,
por consecuente, en resumen, el perfil del sucesor en competencias no cumple con lo

demandado por la posicion clave, y es asi como la sucesion tendra complicaciones.

4.4 Analisis de brechas existentes en competencias

A continuacidn, se describiran a manera de resumen las brechas criticas de cada uno
de los tipos de competencias anteriormente sefialados de todos los posibles sucesores
evaluados. EIl objetivo esencial de los presentes cuadros es analizar los porcentajes

faltantes en competencias para la sucesion de puestos claves, y a partir del mismo
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elaborar los planes de formacion para establecer metas de desarrollo en cada uno de

los puestos analizados.

4.4.1 Brechas criticas en competencias cardinales

Las brechas criticas encontradas en las competencias cardinales muestran que
Compromiso y responsabilidad, de forma general, estan presentes en la mayoria de
los puestos claves de la empresa; por lo que no existe una efectiva consecucion de
objetivos claros dentro de la estrategia organizacional, lo cual logra como
consecuencia gque solo se cumplan y exista preocupacion por las actividades propias

del puesto y no de la empresa de forma conjunta.

Las brechas existentes en Compromiso y responsabilidad son detalladas en los
mandos medios en produccion, operaciones Yy logistica. Dentro de esta area
productiva se enfocan en el cumplimiento de indicadores, mas no existe una
verdadera identificacion en fomentar el compromiso con la empresa para alcanzar

una mayor satisfaccién de las actividades realizadas.

De igual manera, en la Tabla 4.14, se puede apreciar las brechas criticas mas
significativas. Una de ellas es la competencia Respeto, donde los puestos claves
medios en finanzas tienen porcentajes del 56%, este valor superior al minimo
permitido (40%) sugiere que existe falta de comunicacion e interaccion social con el

resto de equipo. A continuacion, se presentan las brechas.



Tabla 4.14

Resumen de brechas criticas existentes en competencias cardinales (en %)
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Posibles Sucesores

Compromiso y
responsabilidad

Innovacién y
creatividad

Integridad y
confianza

Pasion por el
trabajo

Respeto

Trabajo en
equipo

Altos mandos
- Gerente técnico (Gerente general)
- Jefe de control de la calidad y mejora
continua (Gerente general)
- Jefe de control de la calidad y mejora
continua (Gerente técnico)
Mandos medios en servicios y
finanzas
- Analista de talento humano
- Asistente de contabilidad 1 (Jefe de
contabilidad)
- Asistente de contabilidad 2 (Jefe de
contabilidad)
- Asistente de contabilidad 1 (Tesorera)
- Asistente de contabilidad 2 (Tesorera)
Mandos medios en produccion,
operaciones y logistica
- Asistente de aseguramiento de la calidad
- Analista de control de la calidad —
investigacion
- Asistente de gestion ambiental
- Bodeguero
- Asistente de mantenimiento 1
- Asistente de mantenimiento 2
Mandos medios en ventas y compras
- Auxiliar administrativo
- Auxiliar de compras indirectas

44

46
40

43
40
40
40

40
56

50
56

43
43

40

47
40

40
42

56

56

43
40

42

46

48

43
40
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4.4.2 Brechas criticas en competencias especificas gerenciales

Las brechas dentro de las competencias especificas gerenciales marcan resultados
significativos en los diferentes puestos claves. La competencia de Juicio y toma de
decisiones no present6 ningun valor que requiera formacion, esto puede darse por la
capacidad que tienen las personas evaluadas en seleccionar opciones que permitan
resolver cuestiones de su area. El ser autdbnomos y el estar enfocados en tener el

mejor resultado en pro de la empresa los hace ampliar sus habilidades gerenciales.

En la Tabla 4.15, se puede observar las otras competencias especificas gerenciales
donde existen brechas criticas sujetas a formacion. La competencia de Orientacion y
asesoramiento una necesidad transversal de formacion. En los mandos medios se
detallan porcentajes mayores de 40%, por lo que, no existe un verdadero
acompariamiento y seguimiento a los requerimientos de otros ejecutivos, como parte

de actividades complementarias para lograr la meta de la organizacion.

La competencia de Planificacion y gestion, como se observa en la Tabla 4.15, esta
enfocada en ser desarrollada en los mandos medios, debido a que los altos mandos
cuentan con esta competencia por la naturaleza misma de las actividades que

realizan.



Tabla 4.15

Resumen de brechas criticas existentes en competencias especificas gerenciales (en %)

Posibles Sucesores

Juicio y toma de decisiones

Orientacion y
asesoramiento

Planificacion y gestion

Altos mandos

- Gerente técnico (Gerente general)

- Jefe de control de la calidad y mejora continua (Gerente
general)

- Jefe de control de la calidad y mejora continua (Gerente
técnico)

Mandos medios en servicios y finanzas

- Analista de talento humano

- Asistente de contabilidad 1 (Jefe de contabilidad)

- Asistente de contabilidad 2 (Jefe de contabilidad)

- Asistente de contabilidad 1 (Tesorera)

- Asistente de contabilidad 2 (Tesorera)

Mandos medios en produccion, operaciones y
logistica

- Asistente de aseguramiento de la calidad

- Analista de control de la calidad — investigacion

- Asistente de gestién ambiental

- Bodeguero

- Asistente de mantenimiento 1

- Asistente de mantenimiento 2

Mandos medios en ventas y compras

- Auxiliar administrativo

- Auxiliar de compras indirectas

43
56
62
56
62

40
46

39

58
48

40
40
37

50
40

50
42
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4.4.3 Brechas criticas en competencias especificas por areas
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Las brechas correspondientes a las competencias especificas se encuentran

enmarcadas en las necesidades particulares para la formacion de cada puesto clave

por parte de los posibles sucesores. En la Tabla 4.16, se detallan los porcentajes

criticos a continuacion.

Tabla 4.16

Resumen de brechas criticas existentes en competencias especificas por areas (en %)

Posibles Sucesores

Tipo de competencias

Brecha critica

Altos mandos

- Gerente técnico (Gerente general)

- Jefe de control de la calidad y mejora continua
(Gerente general)

- Jefe de control de la calidad y mejora continua
(Gerente técnico)

Mandos medios en servicios y finanzas

- Asistente de contabilidad 1 (Jefe de contabilidad)
- Asistente de contabilidad 2 (Jefe de contabilidad)
- Asistente de contabilidad 1 (Tesorera)

- Asistente de contabilidad 2 (Tesorera)

Mandos medios en produccion, operaciones
y logistica

- Asistente de aseguramiento de la calidad

- Analista de control de la calidad — investigacién

- Asistente de gestién ambiental

- Bodeguero

- Asistente de mantenimiento 1

- Asistente de mantenimiento 2
Mandos medios en ventas y compras
- Auxiliar administrativo

- Auxiliar de compras indirectas

Habilidad analitica

Habilidad analitica
Monitoreo y control
Pensamiento estratégico
Identificacién de problemas
Generacion de ideas
Reparacion
Reparacion

Generacion de ideas
Habilidad organizativa
Interés por el cliente
Agudeza en los negocios
Seleccion de sistemas,
equipos e insumos

43
47
47
40
47
43
43

44
43
50
63

62
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Los mandos medios precisan desarrollar competencias especificas para el
cumplimiento de actividades conformes de los puestos claves. En los porcentajes con
valores superiores al 60% se encuentran los posibles sucesores de mandos medios en
ventas y compras, donde, la Agudeza en los negocios y la Seleccion de sistemas,
equipos e insumos respectivamente, son importantes para el desenvolvimiento de las
actividades del cargo, por consecuente, la implementacion de técnicas y herramientas
necesarias para acortar estas brechas permitira la sucesion futura y dar continuidad

con las tareas y objetivos planteados.



CAPITULO V

PROPUESTA

5.1 Antecedentes

La siguiente propuesta fue realizada en base a los resultados obtenidos mediante el
diagnostico y evaluacion de competencias, y el andlisis de brechas de los posibles
sucesores para una correcta sucesion de los puestos claves de la Productora de
Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL. Los planes de formacién en competencias
fueron desarrollados a partir de valoraciones consideradas como brechas criticas

(>40%) en cada una de las competencias analizadas.

5.2 Objetivos

5.2.1 Objetivo general

Desarrollar un instrumento de formacion en competencias para el desenvolvimiento

de habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes necesarios para la correcta

realizacion profesional de los posibles sucesores de los puestos claves de la empresa.

83
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5.2.2 Objetivos especificos

- Identificar cada una de las competencias que presentan brechas criticas para
la realizacion de los planes de formacion.

- Determinar la metodologia de cada uno de los planes de formacion.

- Validar los planes de formacion por competencias mediante el beneficiario y

expertos en el tema para su futura ejecucion.

5.3 Disefio de la propuesta

Los planes de formacion se encuentran enfocados en priorizar la ejecucion de los
subsistemas basados en competencias por parte del Departamento de Talento
Humano de la empresa. La efectividad de la propuesta fue considerarla como un
proceso, que implica el desenvolvimiento de actividades correlacionadas, estipuladas
dentro de un periodo y que requieren de mediciones y evaluaciones continuas, con el

objetivo de comprobar la evolucion de la competencia a formar.

5.3.1 Determinacién de necesidades de formacion

El primer paso de la propuesta consistio en identificar las necesidades de formacion.
Rodriguez (2007) menciona que estas necesidades de capacitacion se enfocan en la
examinacion del conocimiento, habilidades y actitudes de cada individuo en su
puesto de trabajo; en este caso, se centraron en las competencias con valoraciones
criticas en las evaluaciones de los posibles sucesores. A continuacion, se detallan en

el grafico 5.1 las competencias las cuales tendran planes de formacion.
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Competencias cardinales

Competencias especificas
gerenciales

Competencias especificas por
areas

+ Compromiso y responsabilidad
* Innovacion y creatividad

* Integridad y confianza

+ Pasién por el trabajo

+ Orientacion y asesoramiento
+ Planificacion y gestion

+ Agudeza en los negocios

* Generacion de ideas

* Habilidad analitica

+ Habilidad organizativa

+ Identificacién de problemas
* Interés por el cliente

* Monitoreo y control

+ Pensamiento estratégico

* Reparacion

+ Seleccion de sistemas, equipos
€ insumos

* Respeto
* Trabajo en equipo

Graéfico 5.1 Necesidades de formacién: Competencias.

La formacion en las competencias mencionadas anteriormente determind como debe
desarrollarse el futuro sucesor para contribuir de forma eficaz en el logro de los

objetivos organizacionales.

5.3.2 Metodologia de la propuesta

La metodologia utilizada para el desarrollo de los planes de formacion en
competencias se basdé en la estructura de capacitacion y entrenamiento. Las
actividades de capacitacion tienen el objetivo de mantenerse estructuradas y dentro
de un periodo de tiempo para la transmision de conocimientos y habilidades,
mientras que, las actividades de entrenamiento tienen el fin de desarrollar conceptos

y destrezas, y modificar actitudes.

La empresa cuenta con instructores internos en diferentes tematicas, por lo que, las
tareas desarrolladas se las realizara indoors dentro del cronograma de capacitaciones
realizado de manera anual por parte de la jefa de talento humano. Los planes de

formacion estan estructurados para cada una de las competencias donde se han
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registrado necesidades de desarrollo para minimizar las brechas existentes entre los

posibles sucesores y los puestos claves de la empresa.

Las estrategias utilizadas se encuentran basadas en la metodologia de Alles (2008) v,
en especifico, su libro Direccidn estratégica de recursos humanos, en el cual,
mediante una revision de las diferentes instrucciones, se identificaron tres tipos:

- Desarrollo de competencias dentro del trabajo: Son aquellas actividades
que son realizadas de manera conjunta con las acciones cotidianas de los
trabajadores, y, dentro de las mismas se proponen tareas vinculadas a
habilidades de direccion y liderazgo. Se han utilizado métodos como:
coaching (tutoria manifestada por un jefe hacia sus colaboradores con
entrenamiento diario y retroalimentacién), asignacion a task forces
(designacion a grupos o equipos especiales de trabajo para la realizacion de
actividades concretas), posiciones de direccién (asignacion de una persona
como un asistente de una linea de supervision, en donde realiza actividades
relacionadas con el cargo ejecutivo).

- Desarrollo de competencias fuera del trabajo: Son aquellas actividades
relacionadas con la participacion y la experimentacion de conocimiento por
parte de los colaboradores, son planeadas por la organizacion y pueden
desarrollarse dentro de la misma o fuera de ella, su objetivo principal es
combinar las tareas préacticas con la teoria manifestada (codesarrollo). Se han
utilizado técnicas como: role playing (entrenamiento de simulacién, donde
los participantes asumen roles especificos), estudio de casos (asignacion de
casos para resolver fuera de las actividades propias del trabajo, las cuales se

las puede desarrollar de manera conjunta), taller integral (tareas de discusion
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y analisis, con el objetivo de adquirir conocimientos generales), capacitacion
(actividades estructuradas dirigidas por un instructor que facilitan un cambio
en la actitud de los participantes).

- Autodesarrollo de competencias: Son aquellas actividades que se realizan
fuera del ambito laboral y las cuales no tienen relacion con la naturaleza del
trabajo. Son acciones que se llevan a cabo por iniciativa de los trabajadores,
sin embargo, la empresa puede sugerirlas para el desarrollo de competencias.
Se han utilizado técnicas como: lecturas y peliculas (los trabajadores toman
conciencia del contenido tedrico de la competencia a desarrollar y a partir de
la misma disefian planes de accion para su cotidianidad),
deportes/pasatiempos (se ponen en juego el desarrollo de competencias
especificas no relacionadas con la competicidn), referentes (analisis de

historias de personas relacionadas con el desarrollo de competencias).

Las tareas detalladas para cada una de las competencias cuentan con la siguiente
estructura: planificacion operativa (actividades con su objetivo, que determina la
finalidad de formaciéon de la competencia, metodologia), planificacion logistica
(recursos, lugar, duracion, facilitadores) y, evaluacion y seguimiento. En el apartado
de evaluacion se sefialan diferentes formas de control de las actividades, las mismas

que son apreciadas en el grafico 5.2, a continuacion.
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Reflexién conjunta - Seguimiento .
RC ] |:> inmediato - Sl ] |:> Evaluacién - EV ]

+ Control de las + Evaluacion vinculada

* Retroalimentacion del actividades de a actividades propias

colaborador con el interaccion de los del puesto de trabajo
jefe inmediato de colaboradores y que contribuyen a la
manera individual. evaluacion de su mejora de objetivos
reaccion. especificos del area.

Grafico 5.2 Evaluacion de actividades para competencias.

El seguimiento de las actividades permitird al Departamento de Talento Humano
tener control y evidencia del desarrollo de los posibles sucesores de los puestos
claves. Los planes de formacion individual por competencias formaran parte de los
pilares importantes en el desenvolvimiento de la empresa, debido a que cubrirdn con
las necesidades futuras en transformaciones laborales, las mismas que impiden la

ralentizacion de procesos y desconocimiento de funciones.

5.3.3 Planes de formacion por competencias

A continuacién, se sefialan los planes de formacion por cada tipo de competencia
pertenecientes a la Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL, entre
ellos: competencias cardinales, competencias especificas gerenciales y competencias

especificas por areas.



5.3.3.1 Planes de formacion por competencias cardinales

Tabla 5.1

Plan de formacion en competencias cardinales: Compromiso y responsabilidad
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COMPETENCIA: COMPROMISO Y RESPONSABILIDAD

Estrategia
Actividades

“Forma parte de la
empresa’

Estrategia
Actividades
Conversatorio informal -

World Café
“Ponte la camiseta”

‘Lavictima y el
protagonista”

Estrategia
Actividades

Libro: “La empresa
consciente” de Fredy
Kofman

Participacién de una
carrera deportiva

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Objetivo

Contribuir con
estrategias en temas de
mejoras
organizacionales.

Metodologia
Asignacion a task forces:
Realizacién de una tabla de
propuestas que contribuyan
a mejores resultados en la
organizacion.

Recursos

Humanos
Materiales

Lugar

Sala de
reuniones

Duracion

1 hora

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

Objetivo
Mejorar el clima laboral
e insertar compromiso
en los colaboradores.
Determinar el nivel de
compromiso existente
en la empresa.

Metodologia
Brainstorm: Lluvia de ideas
acerca de estrategias para
generar responsabilidad.
Role playing: Simulacién de
roles (personajes con
diferentes funciones).

AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Objetivo

Construir relaciones
efectivas entre las
personas y lograr
resultados.

Lograr compromiso en
actividades que
conlleven a la meta y
satisfaccion personal.

Metodologia

Lecturas: Libro
https://goo.gl/AabkGB
Resumen
https://goo.gl/W5hQcm

Deportes/Pasatiempos:
Requiere de entrenamiento
para lograr buenos
resultados.

Recursos

Humanos
Materiales

Diapositivas
https://goo.g
I/WATCxx

Recursos

Manual
gréafico
https://goo.g
I/P2xYnk

Humanos

Lugar

Sala de
reuniones

Sala de
reuniones

Lugar

N/A

N/A

Duracion

1 hora

30
minutos

Duracion

30 dias

15 dias

Facilitador

Jefe
inmediato

Facilitador
Jefe de
talento
humano
Jefe de
talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

N/A

Evaluacion

Tiempo:
13 Después de
V' un mes

(mensual)

R S
C |

Evaluacion
R E Tiempg:
C vV Después
del taller
Tiempo:
Después
del taller

R E

Evaluacion
Tiempo:
Después de
un mes
(unavez al
afio)

4 S E
IV
Tiempo:

Después de
3 meses

O
- w
<m




Tabla5.2

Plan de formacion en competencias cardinales: Innovacion y creatividad
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COMPETENCIA: INNOVACION Y CREATIVIDAD

Estrategia
Actividades

“‘Aprendamos a innovar:
El mapa de la empatia”

Estrategia
Actividades

“Desarrolla tu
creatividad”:
Brainwriting

“6 sombreros para
pensar’ de Edward de
Bono

“Ideas por analogias”

Estrategia
Actividades
Libro: “Creatividad e
innovacion en
empresas y
organizaciones” de
Andrés Fernandez

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Lugar  Duracién
Sala de
) 1 hora
reuniones

Lugar  Duracién

Sala de 30
reuniones minutos

Salg de 1 hora
reuniones

Sala de 30
reuniones minutos

Lugar  Duracion

N/A 30 dias

Objetivo Metodologia Recursos
Presentar solu0|o,n.es Coaching: Realizacion del Humanos
frente a problematicas : . .

) mapa de empatia a partir Materiales
relacionados con la .
. de problemas encontrados  https://goo.g
empresa, clientes . .
. en el puesto de trabajo. I/ZqwXQi
internos y externos.
DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO
Objetivo Metodologia Recursos
. Estudio de caso:
Generar soluciones 9y
. Presentacion de un
creativas de manera . Humanos
. problema, aplicar .
espontanea frente a ) . . Materiales
soluciones a través de lluvia
problemas. X
de ideas.
Analizar problemas Role playing: Simulacion de ~ Humanos
encontrados en la roles a través de Video
empresa desde explicacion de los https://goo.g
diferentes perspectivas.  sombreros. I/P32FcQ
Desarrollar nuevas Reflexién colectiva: Materiales
perspectivas para crear  Reflexién sobre fabula https://goo.g
soluciones. sobre la innovacion. I/sdD1yo
AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Objetivo Metodologia Recursos
Generar resoluciones Impresion
creativas de problemas  Lecturas: Libro de e?ercicios
dentrq de.lla https://goo.gl/kg9sKd del libro
organizacion.

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Jefe de
talento
humano

Jefe de
talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Evaluacion
Tiempo:
R sBB Desrﬁ)l:\fessde
c !
(unavezal
afio)
Evaluacion
R E Tiempg:
C vV Después
del taller
R E Tlempg:
C vV Después
del taller
R E Tlempg:
C v Después
del taller
Evaluacion
Tiempo:
[
(o | V
(unavez al

afio)




Tabla 5.3

Plan de formacion en competencias cardinales: Integridad y confianza
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COMPETENCIA: INTEGRIDAD Y CONFIANZA

Estrategia
Actividades

“La confianzay la
integridad en la
ejecucion de los
objetivos”

Estrategia
Actividades

“Generando gente
altamente efectiva’ de
Stephen Covey

Estrategia
Actividades

Libro: “Etica
empresarial” de Enrique
Campomanes

Pelicula: “Enron: The
Smartest Guys in the
Room” de Alex Gibney

Participa como
voluntario

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duracién
Coaching: Realizacién de
Socializar la meta una tabla donde se explique
N ] - Humanos  Puesto de
directiva basadaenlos  ¢dmo los objetivos . . 1 hora
Materiales trabajo

directivos se alinean con las
estrategias empresariales.

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

valores institucionales.

Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duracién
) i . . Humanos
Generar confianza con  Andlisis: Analizar los siete .
. " . ) Video Sala de
los miembros de la habitos aprendidos y como . ) 1 hora
N - https://goo.g  reuniones
organizacion. ponerlos en practica. VHkzHZ6
AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS
Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duracion
Indagar los objetivos Lecturas: Libro Materiales
A : https://goo.gl/yDkobh o
prioritarios que persigue Resumen Ejercicio: N/A 30 dias
'; e;'rf; o ;‘:} https://goo.glI4WBTTC fgﬁg;ﬁ:j
9 ' Enfoque 7S de Mckinsey y
Analizar el documental
basado en la integridad ~ Documental: .
empresarial y sus https://goo.gl/SmW73P Humanos NIA 15 dias
consecuencias.
. . Actividad extracurricular:
Construir relaciones Ser miembro de un
interpersonales de Humanos N/A 3 meses

voluntariado, conocer el

confianza. objetivo de esta actividad.

Facilitador

Jefe
inmediato

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Jefe
inmediato

N/A

Evaluacion

Tiempo:
E Después de
V un mes

(mensual)

iy S
CH

Evaluacion

Tiempo:
Después
del taller

O

Evaluacion

Tiempo:

Después de
un mes

(unavezal

afio)

Tiempo:

Después de
un mes

Después de
tres meses

(]
<m




Tabla5.4

Plan de formacion en competencias cardinales: Pasion por el trabajo
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COMPETENCIA: PASION POR EL TRABAJO

Estrategia
Actividades

“Sé un instructor”

“En busqueda de

fortalezas y debilidades”

Estrategia
Actividades

Conversatorio informal -

World Café
“Teoria de la
autodeterminacion”

Estrategia
Actividades

Libro: “La sorprendente
verdad sobre qué nos
motiva” de Daniel Pink

Pelicula: “Chef a
domicilio” de Jon
Favreau

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Objetivo
Mejorar los niveles de
actividad y juicio
profesional en
funciones directivas.
Disefiar acciones
concretas hacia el logro
de resultados de la
organizacion.

Metodologia
Asignacion a task forces:

Participar como instructor

en temas de su dominio
frente a su equipo.
Asignacion a task forces:
Realizacién de analisis
FODA de actividades
propias del area.

Recursos
Humanos

Materiales

Humanos
Materiales

Lugar  Duracién
Salg de 1 hora
reuniones
Puesto.de 15 dias
trabajo

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

Objetivo
Mejorar la motivacion
personal de los
colaboradores basada
en la autonomia,
dominio y propdsito.

Metodologia

Codesarrollo: Llenar la
plantilla de la teoria de la
autodeterminacion,
compartir las ideas.

AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Objetivo

Desarrollar
competencias de logro
ala meta que pasen a
la posteridad.

Desarrollar la
capacidad del trabajo
activo en situaciones
cambiantes y retadoras.

Metodologia

Lecturas: Libro
https://goo.gl/pWKKmM
Resumen
https://goo.gl/Rpyt35

Pelicula:
https://goo.gl/aUgPCN

Recursos
Humanos
Materiales
Plantilla
https://goo.g
I/oCVypp

Recursos
Sketchnotes

https://goo.g
I/Eg3gNN

Humanos

Lugar  Duracion
Salg de 1 hora
reuniones
Lugar  Duracion
N/A 30 dias
N/A 15 dias

Facilitador
Jefe

inmediato

Jefe
inmediato

Facilitador
Jefe de

talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Jefe
inmediato

Evaluacion
Tiempo:
1 Después de
V' una
semana
Tiempo:
1 Después de
V' un mes
(mensual)

R S
I
R S
I

Evaluacion

Tiempo:
Después
del taller

O 0

Evaluacion
Tiempo:
Después de
un mes
(unavezal
afio)

iy S E
IV
Tiempo:

Después de
un mes

- w
<m




Tabla 5.5

Plan de formacion en competencias cardinales: Respeto
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COMPETENCIA: RESPETO

Estrategia
Actividades

Grupo reflexivo:
“; Como es tu ambiente
laboral?

“En los zapatos del
otro”

Estrategia
Actividades

Referente: “Principio de
lugar de trabajo donde
impere el respeto” de
3M

Libro: “Asertividad en el
trabajo” de Olga
Castanyer y Estela
Ortega

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

Objetivo
Concientizar un
ambiente laboral de
compafierismo, respeto
y tolerancia

Aprender la importancia
del respeto dentro del
equipo de trabajo.

Metodologia
Brainstorm: Reflexién del
ambiente en la empresa en
general y lluvia de idea con
estrategias para mejorarlo.
Role playing: Simulacion de
roles donde los personajes
desempefian funciones de
acuerdo a su papel.

AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Objetivo
Reflexionar la
importancia del
principio institucional
donde las personas
sean tratadas con
dignidad y respeto.

Promover la
comunicacion asertiva
en el ambito laboral.

Metodologia

Referente
https://goo.gl/n6vogb

Lecturas: Libro
https://goo.gl/7BxAzZW

Recursos

Humanos
Materiales

Humanos

Recursos

Materiales

Conocer
una actitud
asertiva
https://goo.g
[/fKmSN1

Lugar  Duracién
Salg de 1 hora
reuniones
Sala de 30
reuniones minutos
Lugar  Duracion
N/A 15 dias
N/A 30 dias

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Jefe de

talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Jefe
inmediato

Evaluacion

Tiempo:
Después

S
! del taller

E
v

Tiempo:
C Después
del taller

Evaluacion

Tiempo:
Después de
un mes
(semestral)

o
<m

Tiempo:
Después de
un mes
(unavezal
afio)

O




Tabla 5.6

Plan de formacion en competencias cardinales: Trabajo en equipo
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COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

Estrategia DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING
Actividades Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duraciéon Facilitador Evaluacion
Ponderar el equino de Coaching: Organizar Tiempo:
“Promocion del trabajo . : €qUIp reuniones con el personal Humanos  Puesto de 30 Jefe R S B Después de
gy trabajo designado por . : . . . )
en equipo S . (operativo) y observar su Materiales trabajo minutos inmediato C | WA unmes
su jefe inmediato.
avance. (mensual)
Estrategia DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO
Actividades Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duracion Facilitador Evaluacion
Taller integral: Actividades
) Implementar . Humanos . )
Taller: . acerca de los pilares del . Jefe de Tiempo:
« ) comportamientos para . : o Materiales Sala de R .
Gung Ho: El arte de . . trabajo en equipo (espiritu , . 1,5 hora talento Después
2 » mejorar el trabajo en . : https://goo.g  reuniones C
trabajar juntos ) de la ardilla, método del humano del taller
equipo. I/AgWuUa
castor y don del ganso)
Estrategia AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS
Actividades Objetivo Metodologia Recursos Lugar  Duracion Facilitador Evaluacion
Tiempo:
0 Fomentar un modelo de .
Libro: “Manual de . s Después de
. e mejora de procesos Lecturas: Libro Humanos . Jefe Ny S
trabajo en equipo” de . , . N/A 30 dias . . un mes
. dentro del equipo de https://goo.gl/rHZ7XW Materiales inmediato oA |
Robert Winter . (una vez al
trabajo. <
afio)
L . i Deportes/Pasatiempos: Tiempo:
Parpmpamon en un Me!orar ¢l desempefio Participar en eventos Humanos N/A 30 dias N/A N S Después de
equipo deportivo a nivel grupal. . CH
deportivos. 3 meses
Tiempo:
Pelicula: “Duelo de Analizar los be neficios Pelicula: ] Jefe R Despues de
. » . de la formacion de un ) Humanos N/A 15 dias . ; un mes
titanes” de Boaz Yakin . . https://goo.gl/YsvbMH inmediato |
equipo de trabajo. (unavez al

afio)




5.3.3.2 Planes de formacion por competencias especificas gerenciales

Tabla 5.7

Plan de formacion en competencias especificas gerenciales: Orientacion y asesoramiento
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COMPETENCIA: ORIENTACION Y ASESORAMIENTO

Estrategia
Actividades

Cuadro de mando
integral: Orientacion
hacia la meta

Estrategia
Actividades

Método Kaisen:

“Mejoramiento continuo”

“Direccion de equipos
de trabajo”

Estrategia
Actividades

Libro: “Direccion de
equipos de trabajo” de
Nicky Hayes

Pelicula: “El discurso
del rey” de Tom Hooper

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Objetivo
Dirigir acciones que
contribuyan y guien
hacia la meta
organizacional.

Metodologia

Asignacion a task forces:
Realizacién de un cuadro
de mando integral para el
desarrollo de la empresa.

Recursos
Humanos
Materiales

https://goo.g

I/DcYYey

Lugar

Puesto de

trabajo

Duracion

15 dias

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

Objetivo

Desarrollar estrategias
de orientacién y
asesoramiento.

Liderar grupos de
trabajo dentro del
ambito laboral.

Objetivo
Explorar la
funcionalidad de los
equipos de trabajo y su
influencia en la
organizacion.
Reflexionar sobre la
correcta transmision de
objetivos.

Metodologia

Anélisis: Realizacién de la
metodologia Kaisen para la
orientacién y asesoramiento

para ejecutivos.
Brainwriting: Listar

fortalezas y debilidades en
relacion con los equipos.
AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Metodologia

Lecturas: Libro
https://goo.gl/P7Uv4Z

Pelicula;
https://goo.gl/QPyrMJ

Recursos
Humanos
Materiales

https://goo.g

I/KVLNS5

Humanos

Diapositivas

Recursos

Humanos
Materiales

Humanos

Lugar

Sala de
reuniones

Sala de
reuniones

Lugar

N/A

N/A

Duracion

1 hora

1 hora

Duracion

30 dias

15 dias

Facilitador

Jefe
inmediato

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Jefe de
talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Jefe
inmediato

Evaluacion
Tiempo:
1 Después de
V' un mes
(mensual)

R S
C |

Evaluacion

Tiempo:
E .
C Vv Después
del taller
Tiempo:
Después
del taller

Evaluacion
Tiempo:
Después de
un mes
(unavez al
afio)
Tiempo:
Después de
un mes

A
- w - w
<m <m




Tabla 5.8

Plan de formacion en competencias especificas gerenciales: Planificacion y gestion
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COMPETENCIA: PLANIFICACION Y GESTION

Estrategia
Actividades

“Modelo de planificacion
estratégica”

Estrategia
Actividades

Conversatorio informal -
World Café
“El principio de Pareto”

“Gestion empresarial”

Estrategia
Actividades

Libro: “Manual top
secret de gestion
empresarial de Dogbert”
de Scott Adams

Pelicula: “La red social”
de David Fincher

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO DEL TRABAJO - COACHING

Objetivo

Elaborar estrategias
para la planificacion del
area alaque
pertenece.

Metodologia
Posiciones de direccion:
Realizar de manera
conjunta con el jefe
inmediato la planificacion
estratégica.

Recursos

Humanos
Materiales

Lugar  Duracién
Puesto. de 15 dias
trabajo

DESARROLLO DE COMPETENCIAS FUERA DEL TRABAJO - CODESARROLLO

Objetivo

Identificar la proporcion
del 80/20 dentro del
ambito laboral.

Determinar metas
retadoras y desafiantes
al logro de objetivos
organizacionales.

Metodologia
Brainstorm: Lluvia de ideas
acerca de estrategias
basadas en planificacion y
analisis de informacion.

Role playing: Simulacién de
roles en planificacion dentro
de casos practicos.

AUTODESARROLLO DE COMPETENCIAS

Objetivo
Analizar la gestién de la
empresa basados en la
movilizacion de
recursos
organizacionales.
Visualizar el control
sobre la gestion y
sopesar riesgos dentro
de un negocio.

Metodologia

Lecturas: Libro
https://goo.gl/RRik10

Pelicula:
https://goo.gl/g85GZd

Recursos
Humanos
Materiales
https://goo.g
I/5dbJzn
Humanos
Diapositivas
https://goo.g
[/IWATCxx

Recursos
Humanos
Materiales
Actividades
propias del
libro

Humanos

Lugar  Duracién
Salg de 1 hora
reuniones
Sala de 30
reuniones minutos
Lugar  Duracion
N/A 30 dias
N/A 15 dias

Facilitador

Jefe
inmediato

Facilitador

Jefe de
talento
humano

Jefe de

talento
humano

Facilitador

Jefe
inmediato

Jefe
inmediato

Evaluacion
Tiempo:
Después de
realizacion
conjunta de
la actividad

O

Evaluacion

Tiempo:
Después
del taller

R E
C v

Tiempo:
Después
del taller

O 0

Evaluacion
Tiempo:
Después de
un mes
(unavezal
afio)

<m

Tiempo:
Después de
un mes

<m




5.3.3.3 Planes de formacion por competencias especificas por areas
Tabla 5.9

Plan de formacidn en competencias especificas por areas (1)

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREAS

Estrategia DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO Y FUERA DEL TRABAJO
Competencia Actividades Objetivo Metodologia Recursos Duracion  Facilitador  Evaluacion
Curso de Lograr el mejor resultado ~ Capacitacion: Métodos Evaluacion
AGUDEZA EN técnicas de en el momento de activos de ensefianza, Humanos N/A Seleccion de después de
LOS NEGOCIOS  negociacion enfrentar una técnicas de trabajos en Materiales proveedores 3 r?weses
efectiva negociacion. grupos y ejemplos.
Generar propuestas Taller integral: Realizar Actividad
GENERACION .Tglller.sobre innovadoras de mejora act!v.|d.ad<,as. ligadas al adaptada a Jefe de Slegwm.lento
iniciativa en la L andlisis logico de la empresa 1 hora talento inmediato
DE IDEAS basadas en la iniciativa )
empresa de los trabaiadores problemas en la https://goo.g humano del taller
) ' empresa. 1152G2Gm
Asignacion a task forces:
HABILIDAD Realizacién de Comprender un problema Reahzar.ur? plan de Humanos ' Jefe Anqalllen la
0 un plan y descomponerlo en sus  establecimiento de . 30 dias . ; revision de
ANALITICA . . 2 Materiales inmediato -~
operativo partes para analizarlas. planes de accién en objetivos
problematicas.
Habilidades Implemerlltarlgstrateglas Bralnstorm: Lluvia de Seguimiento
o de organizacién y ideas acerca de la Jefe de . .
HABILIDAD organizativas en cumplimiento de organizacién en general Humanos 1 hora talento inmediato
ORGANIZATIVA el lugar de mp ganizacion en genefal, - \pateriales dela
. objetivos para los planificacion y humano Y
trabajo . o capacitacion
trabajadores. coordinacion de recursos.
Asignacion a task forces; H Evaluacis
: ; Diagnosticar Identificar la raiz del umanos valuacion
IDENTIFICACION  Arbol de los robleméaticas roblema v definir Materiales 15 dias Jefe semestral
DE PROBLEMAS  problemas P y problema y https://goo.g inmediato en reunién
encontrar soluciones. soluciones para obtener o
I/2aer1L de direccion

los mejores resultados.




Tabla 5.10

Plan de formacidn en competencias especificas por areas (2)

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREAS

Estrategia DESARROLLO DE COMPETENCIAS DENTRO Y FUERA DEL TRABAJO
Competencia Actividades Objetivo Metodologia Recursos Duracion  Facilitador  Evaluacion
) Desarrollo de la Brindar técnicas y Capacitacion: Métodos Evaluacion
INTERES POR  orientacién hacia acciones para fortalecer  activos de ensefianza, Humanos N/A Seleccion de desoués de
EL CLIENTE el cliente en la la atencion hacia el técnicas de trabajos en Materiales proveedores 3 r?weses
organizacion cliente. grupos y ejemplos.
Funci Contribuir con el disefio Asignacion a task forces: .
unciones de de propuestas y métodos  Participar en el Evaluacion
MONITOREO Y  control dentro del prop y °Ip; - Humanos . Jefe semestral
de control para la seguimiento de objetivos . 15 dias . ; -
CONTROL proceso S Materiales inmediato €en reunion
- optimizacién de recursos  dentro del proceso s
organizacional Co . de direccion
disponibles. productivo.
Aplicando el Visualizar nuevos Andlisis: Realizacion d
ensamiento caminos para la empresa naiisis. Reallzacion de Jefe de Seguimiento
PENSAMIENTO  Pensam! , ejercicios basados en Humanos . .
. estratégico en la y detectar oportunidades . o . 2 horas talento inmediato
ESTRATEGICO 9 . estrategias aplicativosen ~ Materiales
gestion de negocio dentro y fuera o humano del taller
. o la labor diaria.
empresarial de la organizacion.
Capacitacion: Métodos
o Reparar de forma . N
Aprendizaje de g, activos de ensefianza, g
o eficiente basada en cnicas de {rabai H Seleccion d Evaluacion
REPARACION ~ NUevas tecnlcas nuevas técnicas de tepmcas © Fra. Aoy umanos N/A eleccion de después de
de reparacion y _ . ejemplos préacticos Materiales proveedores
mantenimiento mantenimiento preventivo (necesidades de 3 meses
y correctivo. -
reparacion).
Mentoring: Realizar Sequimiento
SELECCION Guia, aprendizaje  Responder de manera actividades conjuntas en 9 en
DE SISTEMAS, y retroahmepltamon claray precisa las la seleccién de. 3 , Jefe delegacion
en la seleccion de  observaciones de los productos. Revision y Humanos 15 dias . ;
EQUIPOS E . inmediato de
sistemas e proveedores en la detalle de todos los .
INSUMOS . - . . . funciones
insumos seleccion de insumos. insumos requeridos en la de seleccion

empresa.
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5.4 Validacion de la propuesta

Los planes de formacion por cada una de las competencias basadas en las
necesidades de desarrollo deben ser aseguradas para su posterior uso en la
organizacion. La validacion de la propuesta estuvo a cargo del beneficiario, en este
caso, un representante de la Productora de Gelatina Ecuatoriana S.A. PRODEGEL y

dos expertos en el tema de gestion del talento humano.

5.4.1 Herramienta de validacion

La herramienta de validacion de la propuesta se basé en criterios de evaluaciéon que
se apoyaron en la comprension de actividades, factibilidad y flexibilidad, los mismos
que fueron estructurados en una lista de cotejo, donde los evaluadores determinaron
el ajuste de los items con la teméatica y mediante las observaciones se marcaron

aspectos de mejora de los planes. (ver Apéndice 3)

Los resultados determinaron la practicidad de los planes de formacion de
competencias para posibles sucesores de puestos claves. Las observaciones
consistieron en la forma en como se desenvolvian ciertas actividades y la
metodologia aplicada, las mismas que fueron corregidas para cumplir con los
criterios de comprension, factibilidad y flexibilidad hacia la empresa. La parte
beneficiaria aseguro la aplicacion de los planes de formacion como parte de la
estrategia empresarial de fortalecer el talento humano y la futura aplicacion de planes
de sucesion para el afio siguiente; de igual manera, los planes formaran parte de un

respaldo en cuanto al desarrollo individual de los trabajadores.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

El desarrollo de planes de formacién por competencias para los posibles
sucesores de puestos claves para la empresa fue elaborado en base a las
brechas encontradas en cada una de las competencias.

Dentro del fundamento de los componentes teoricos, cada uno de los
elementos fueron analizados en base a autores que palpan la realidad
latinoamericana, en la cual se mantuvo dentro del enfoque de la gestion del
talento humano por competencias.

En el diagndstico de la situacion empresarial, para un mejor andlisis, se
dividio los puestos claves en jerarquias y tipos. Las competencias de los altos
mandos mostraron datos iguales y mayores al 90%, donde sus niveles van de
acuerdo con cargos directivos con funciones de planeacion y coordinacion
siendo marcos referenciales competenciales en la organizacion.

Las competencias para los mandos medios requirieron alcanzar resultados
superiores debido a las funciones de direccion. En el area de servicios
resaltan las competencias cardinales con valores superiores al 80%, debido a

su alineacion con la calidad de servicio al cliente interno. En el area
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financiera sobresalen las competencias de tipo especifico como Destreza
matematica, contable y financiera, por lo que se mantuvieron niveles bajos de
trabajo en equipo por la mecéanica de los procesos de finanzas. En el area
productiva y logistica se encuentran més relacionados con competencias
gerenciales como Planificacion y gestion, Juicio y toma de decisiones,
Orientacion y asesoramiento, debido a la naturaleza de supervision de
actividades. En el area de ventas y compras enfatizaron su necesidad de
reforzar competencias de negociacién y servicio al cliente.

La evaluacion de competencias mostré que la mayoria de posibles sucesores
mantenian niveles bajos en competencias cardinales como compromiso y
responsabilidad, por lo que no existe una efectiva consecucion de objetivos
claros dentro de la estrategia organizacional. Adicionalmente, la competencia
gerencial de Juicio y toma de decisiones no represent6 una brecha critica por
lo que las decisiones son tomadas por los altos mandos. Las competencias
gerenciales de Planificacion y gestion, y Orientacion y asesoramiento en los
mandos medios sefialan brechas amplias, puesto que, no ha existido un
verdadero involucramiento de los posibles sucesores con funciones directivas.
En el area de ventas y compras se detallaron que las competencias técnicas
propias del puesto son bajas y son importantes de desarrollar.

La validacion de la propuesta elaborada mostro resultados positivos en cuanto
a la aplicabilidad de este dentro de la empresa debido a su flexibilidad y
comprension de cada una de las actividades desarrolladas para la formacion

de competencias.
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6.2 Recomendaciones

- La implementacion de los planes de formacién dentro de una empresa de
produccion es complementaria a la evaluacion del desempefio de sus
colaboradores, por lo que, se recomienda el desarrollo de dichos planes para
un mejor desenvolvimiento de las actividades y funciones.

- Se recomienda una reevaluacion de las competencias que identifican a la
empresa y las competencias propias de cada puesto, con el objetivo de lograr
una mayor centralizacion de las necesidades de formacion y potencializacion
de los trabajadores.

- La elaboracion de un plan de sucesién que permita la continuidad de los
procesos productivos y administrativos como parte de las acciones de
retencién del talento humano de la empresa.

- Se recomienda la difusion de los procesos de formacion como parte de la
estrategia del Departamento de Talento Humano para fortalecer la gestion de
necesidades de capacitacion y desarrollo.

- Se sugiere dar un mayor realce al desarrollo de las competencias especificas
gerenciales, con el uso de capacitaciones y entrenamiento (indoors/outdoors),
con el objetivo de cubrir una vacante de un mando alto o medio y desarrollar

habilidades directivas necesarias para cubrir dicha posicion.
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ANEXOS

Anexo 1. Validacion de la herramienta de diagnostico

Ambato, 9 de junio de 2017

A quién interese:

Yo, Elva Aidee Llerena Barreno, con Cl. 1803157591, por medio de la presente
me permito validar la herramientas de diagnostico y evaluacién de competencias,
elaborada por la sefiorita Cristina Belén Medina Gémez, con Cl 1804426805,
quien esta realizando su proyecto de investigacion titulado “DISENO DE UN
PLAN DE FORMACION POR COMPETENCIAS PARA LA SUCESION EN
PUESTOS CLAVES DE UNA EMPRESA DE PRODUCCION".

Atentamente,

AIDEE LLEERENA BARRENO
Cl. 1803157591
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Objetivo Especifico: Diagnosticar la situacion de la empresa, de acuerdo a su manejo de evaluacion y formacion por

competencias en los puestos claves.

MATRIZ DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO, DIRIGIDA A ESPECIALISTAS EN LAS AREAS DE

PERTINENCIA
HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO Se ajusta A | () o pRVACIONES
la tematica
item SI | NO
Descripcion de competencias en grados (diccionario) v
Pr ion: objetivo, elaboracion, ;como se utiliza? v
Competencias cardinales v
Comp ias especifica g ial v
Competencias especificas por areas v
Apoyo de explicacion (notas) v
Referencias i
Hoja de respuestas v
Instrucciones — pasos a seguir v
Firmas de responsabilidad v
Datos sociodemogrificos v
Departamento v
Puesto/Cargo v
Fecha v
Instrucciones: v
Escalas de medicion / Grados: A (75-100%) B (50-74%) C (25-49%) D (0-24%) v
Nombre | Gladys del Rocio Gamboa Quinde Cargo Jefe de Talento Humano
Profesion | Abogada — Master en Administracion en Empresas con | Lugar de PRODEGEL S.A. Planta Ambato
mencion ef Planeacion trabajo

Firma Fecha

09.06.2017
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Anexo 2. Validacion de la herramienta de evaluacion

' Pontificia Universidad | Sede
é- Cathtice ool Ennder | Ambato ESCUELA DE PSICOLOGIA
5 |'| ; CARRERA DE ORGANIZACIONAL

EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA LA SUCESION DE PUESTOS CLAVES, PARA APOYO DE
INFORMACION AL TRABAJO DE TITULACION PARA PREGRADO: “DISENO DE UN PLAN DE
FORMACION POR COMPETENCIAS PARA LA SUCESION EN PUESTOS CLAVES DE UNA EMPRESA DE
PRODUCCION”, PREVIO A LA OBTENCION TITULO DE PSICOLOGA ORGANIZACIONAL

Objetivo General: Disefiar un plan de formacion por competencias para la sucesion en puestos claves de una empresa de
produccion.

Objetivo Especifico: Diagnosticar la situacién de la empresa, de acuerdo a su manejo de evaluacion y formacién por
competencias en los puestos claves.

MATRIZ DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO, DIRIGIDA A ESPECIALISTAS EN LAS AREAS DE

PERTINENCIA
EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA LA SUCESION DE PUESTOS Se ajusta a
oo s | OBSERVACIONES

item SI | NO
Competencias cardinales ¥
Competencias especifica gerenciales v
Competencias especificas por areas v
Apoyo de explicacion (notas) v
Referencias ofl
v

Datos e elaboracion de la herramienta de evaluacion

Instrucciones — pasos a seguir v

Descripcion v
Comportamientos observables ¢

Datos sociodemogrificos ¥

Puesto clave v

Posible sucesor v

Fecha v

Escalas de medicién / Grados: A (75-100%) B (50-74%) C (25-49%) D (0-24%) v

Elementos cromaticos v

Nombre | Eleonor Virginia Pardo Paredes Cargo Docente — Escuela de Psicologia
Profesién | Psic. Ind. — Ing. en Mk. — Master en Adm. de empresas | Lugar de PUCE Sede Ambato

trabajo
31.05.2017

Firma ’ Fecha
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Orodege@ PRODUCTORA DE GELATINA
L_/ ECUATORIANA S.A PRODEGEL
EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA LA SUCESION DE PUESTOS CLAVES, PARA APOYO DE
INFORMACION AL TRABAJO DE TITULACION PARA PREGRADO: “DISENO DE UN PLAN DE
FORMACION POR COMPETENCIAS PARA LA SUCESION EN PUESTOS CLAVES DE UNA EMPRESA DE
PRODUCCION”, PREVIO A LA OBTENCION TITULO DE PSICOLOGA ORGANIZACIONAL

Objetivo General: Disefiar un plan de formaci6n por competencias para la sucesion en puestos claves de una empresa de
produccion.

Objetivo Especifico: Diagnosticar la situacion de la empresa, de acuerdo a su manejo de evaluacion y formacion por
competencias en los puestos claves.

MATRIZ DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO, DIRIGIDA A ESPECIALISTAS EN LAS AREAS DE

PERTINENCIA
EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA LA SUCESION DE PUESTOS | Se ajustaa
CLAVES I temitica | OPSERVACIONES
item st | NO
Competencias cardinales v
Comp ias especifica g iales 4
Competencias especificas por areas v
Apoyo de explicacion (notas) v
Referencias v
Datos de elaboracion de la herramienta de evaluacion v
Instrucciones — pasos a seguir v
Descripcion v
Comportamientos observables v
Datos sociodemograficos v
Puesto clave v
Posible sucesor v
T s Ry - =
Escalas de medicién / Grados: A (75-100%) B (50-74%) C (25-49%) D (0-24%) v
Elementos croméaticos v
Nombre | Gladys del Rocio Gamboa Quinde | Cargo | Jefe de Talento Humano
Proiesion | Abogada — Viaster en Adminisiracion en Lmp con | Lugar de | PRODEGEL 5.A. Fianta Ambato
mencién en Planeacién trabajo
Firma Fecha 09.06.2017
~// 1
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APENDICES

Apéndice 1. Herramienta de diagndstico de competencias

é'% Pontificia Universidad | Sede ESCUELA DE PSICOLOGIA

l Catolica del Ecuador | Ambate CARRERA DE ORGANIZACIONAL

TRABAJO DE TITULACION “DISENO DE UN PLAN DE FORMACION POR
COMPETENCIAS PARA LA SUCESION EN PUESTOS CLAVES DE UNA
EMPRESA DE PRODUCCION” PREVIO A LA OBTENCION DEL TIiTULO
DE PSICOLOGA ORGANIZACIONAL

HOJA DE RESPUESTA

Instrucciones:

- Lea con detenimiento las competencias asignadas al puesto clave en la hoja de
respuesta.

- Lea con detenimiento el cuadernillo Diccionario de Competencias el cual poseera
todas las competencias divididas en: competencias cardinales, competencias
especificas gerenciales y competencias especificas por area, detalladas en cada
grado.

- PASOS QUE SEGUIR

= PASO 1: Seleccione al grado de competencia de acuerdo con su criterio.
= PASO 2: Coloque un porcentaje (%) de acuerdo con el nivel asignado,
basado en las necesidades del cargo. Observe el siguiente ejemplo:

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
COMPETENCIA CARDINAL (75%-100%) (50%-74%) (25%-49%) (0%-24%)

Liderazgo @O@X

Nota: Responda con sinceridad cada uno de los items y recuerde que se esta evaluando las
necesidades del puesto y no a la persona que lo ocupa.

Esta informacion es anonima y la informacién que proporcione sera usada para el
mejoramiento de la gestion del talento humano dentro de la empresa.

Hoja de Respuesta:

DEPARTAMENTO:

PUESTO/CARGO:

FECHA:

COMPETENCIAS CARDINALES
GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
(75%-100%) (50%-74%) (25%-49%) (0%-24%)

Compromiso y Responsabilidad
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Innovacién y Creatividad

Integridad y Confianza

Pasién por el Trabajo

Respeto

Trabajo en Equipo

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
(75%-100%) (50%-74%) (25%-49%) (0%-24%)
Juicio y Toma de Decisiones
Orientacién y Asesoramiento
Planificacion y Gestion
COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREAS
GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
(75%-100%) (50%-74%) (25%-49%) (0%-24%)

Administracion de Tiempo

Agudeza en los Negocios

Desarrollo Estratégico del Talento
Humano

Destreza Matematica, Contable,
Financiera

Generacion de Ideas

Habilidad Analitica

Habilidad Organizativa

Identificacion de Problemas

Interés por el Cliente

Instruccion y Desarrollo de
Colaboradores

Monitoreo y Control

Pensamiento Estratégico

Reparacion

Seleccion de Sistemas, Equipos e
Insumos

Puesto Clave

Jefe Inmediato

Jefe de Talento Humano

Nombre:

Nombre:

Nombre:

Firma:

Firma:

Firma:

REFERENCIAS

Alles, M. (2011). Diccionario de Competencias. La Trilogia (1ra ed). Buenos Aires:

Ediciones Granica S.A.
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Apéndice 2. Herramienta de evaluacion de competencias

é'é Pontificia Universidad | Sede ESCUELA DE PSICOLOGIA

l Catolica del Ecuador | Ambato CARRERA DE ORGANIZACIONAL

TRABAJO DE TITULACION “DISENO DE UN PLAN DE FORMACION POR
COMPETENCIAS PARA LA SUCESION EN PUESTOS CLAVES DE UNA
EMPRESA DE PRODUCCION” PREVIO A LA OBTENCION DEL TiTULO
DE PSICOLOGA ORGANIZACIONAL

EVALUACION DE COMPETENCIAS

Instrucciones:
- Lea con detenimiento las competencias asignadas al puesto clave en la evaluacion.

- Las competencias son escogidas de acuerdo con las necesidades del cargo.

- Cada una de las competencias escogidas automaticamente reflejaran la descripcion
de la misma y cuatro comportamientos observables basados en los factores del
Diccionario de Competencias generado para la empresa.

- Cada una de las evaluaciones determinardn los niveles de competencias en
porcentaje (%) de los posibles sucesores para los puestos claves de la empresa.

- PASOS QUE SEGUIR
=  PASO 1: Seleccione al grado de competencia de acuerdo con su criterio a
cada uno de los comportamientos observables de la competencia.

= PASO 2: Coloque el nimero uno (1) de acuerdo con el nivel asignado,
basado los comportamientos del evaluado.

= PASO 3: Automaticamente se asignaran porcentajes (%) de acuerdo con los
niveles seleccionados. Las competencias son evaluadas sobre 100%.

Nota: Esta informacion es anonima y la informacion que proporcione serd usada para el
mejoramiento de la gestion del talento humano dentro de la empresa.
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&Srode =P

EVALUACION DE COMPETENCIAS PARA LA SUCESION DE PUESTOS CLAVES

Puesto Clave:

\ Posible Sucesor:

Fecha:

Competencias

N Cardinales

Descripcién

Comportamientos Observables

Grado A

Grado B

Grado C

Grado D

Grado
superior

Grado
muy alfo

Grado alto

Grado
minimo

Compromiso y
Responsabilidad

Capacidad para encontrar
satisfaccion personal en el
trabajo y obtener buenos
resultados. Demostrar
preocupacion por llevar a
cabo las tareas con
precision y calidad.

Encuentra satisfaccion personal en el
trabajo que realiza yen la obtencion de
buenos resutados.

Demuestra preocupacion por realzar las
taeas con precisién y calidad.

Aplica normas y policas para fomentar la
responsabilidad y las buenas costumbres.

Es un referente en la organizacion porsu
responsabilidad profesional .

SUBTOTAL

TOTAL SOBRE 100%

%]

Innovacién y Creatvidad

Capacidad para idear
soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver
problemas o siuaciones que
se presentan en el propio
puesto o la organizacion.

Presenta soluciones nuevas yoriginales
que excedan su puesto de frabajo.

Aplica métodos de trabajo ofreciendo
nuevas ydiferentes soluciones que
contemplen los intereses de la
organizacion.

Es un referente en la organizacion por
presentar soluciones innovadoras y
creafivas.

Posee una clara vision del mercado por lo
que le permie generar propuestas de
solucion.

SUBTOTAL

TOTAL SOBRE 100%

[

Integridad y Confianza

Capacidad para
comportarse de acuerdo con
los valores morales, las
buenas costumbres y
practicas profesionales.

Actlia en concordancia con los valores
morales ylas buenas practicas.

Fomenta en sus comparieros el respeto
por los valores.

Construye relaciones de confianza con sus
colaboradores.

Es un referente en la organizacion porsu
congruencia entre el decir y hacer .

SUBTOTAL

TOTAL SOBRE 100%

.

Pasion por el Trabajo

Capacidad para trabajar
activamente en situaciones
cambiantes y retadoras, sin
que poresb se vea akctado
el nivel de actiudad o juicio
profesional.

Trabaja actvamente en situaciones
cambiantes y retadoras, motivando a sus
colaboradores.

No se ve afectado su nivel de actudad niel
de los integrantes de su &rea.

Sigue adelante y alienta a ofros, en medio
de circuntancias adversas.

Aplica métodos de trabajo dirigidos a
incenfivar a sus colaboradores.

SUBTOTAL

TOTAL SOBRE 100%

on

Respeto

Capacidad para dar a los
ofros y a uno mismo un frato
digno, franco ytolerante.

Bnnda un trabb digno, franco y blerante, y
obtiene reciprocidad.

Actia en concordancia con los valores
morales ylas buenas practicas.

Construye relaciones célidas con sus
colaboradores, sobre su conducta honesta
y Veraz.

Es un referente en la organizacion por
mantener una conducta congruente con
los valores.

SUBTOTAL

TOTAL SOBRE 100%
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Fomenta el espintu de colaboracion con
sus comparieros de frabap.
Capacidad para colaborar | Expresa salisfaccion por el éxito de otros,
con los demas, ormar parte |perienecientes o no asu grupo de trabajo.
de un grupo ytrabajar con  [gybordina los intereses personales a los
6 | Trabajo en Equipo ofras reas de la objetivos grupales.
orgarjizacit')n con el Es un ejemplo para sus colaboradores por
proposito de alcanzarla su cooperacion y mantener un buen clima
esirategia organizacional.  |de rabajo.
SUBTOTAL 0 0 0 0
TOTAL SOBRE 100% 0
Competencias Grado A | GradoB | Grado C | Grado D
N° Especificas Descripcion Comportamientos Observables Grado Grado Grado
. Gradoalto|
Gerenciales supenor | muyafo minimo
Toma decisiones mediante el desarrollo de
opciones viables y convenientes.
Genera opciones maltiples frente a cada
Capacidad para analzar,  [situacion a resolver, especialmente en
diversas variantes u caso de cuestiones crificas.
1 Juicio y Toma de opciones, para luego Establece mecanismos de seleccion de
Decisiones seleccionar la alternativa opciones que contempla el mejor
méas adecuada, con el in de |resultado.
lograr el mejor resultado. Ejecuta y supervisa las opciones elegidas
con oportunidad y claridad.
SUBTOTAL 0 0 0 0
TOTAL SOBRE 100% 0
Asesora los requenmientos de otros
glecutvos.
Capacidad para ingrar Integra, desarml\g y consolida a los .
. equipos de trabajo a actuar con autonomia
desarrollar, consolidar, y -
conducir con éxto un equipo y responsabidad.
Onentacion y . 44RO Coordina y distribuye las tareas y
de trabajo. Implica la .
Asesoramiento . ' prioridades en funcién de las
capacidad para coordinary i
competencias.
asesorar adecuadamente - - —
X Estimula plazs de cumplimiento y dinge las
las tareas en el equipo. . .
acciones del equipo hacia la meta.
SUBTOTAL 0 0 0 0
TOTAL SOBRE 100% 0
Fija, tanto para si mismo como para sus
colaboradores, metas retadoras y
desafiantes.
. Logra la obtencion de resultados positvos
Capacidad para onentarse al . ) -
a partr de la seleccién yformacion de
logro de los objetivos, i
equipos de trabajo.
seleccionary ormar . -
o . ! Ejerce sus funciones en base ala
3 |Planificacion y Gesion |personas, integrarlas L .
. planificacion y genera directices
actividades de manera .
sustentadas en la nformacién.
eficaz, eficiente y con e —
Moviliza los recursos organizacionales,
calidad. - )
controlando la gestion y la evaluacion de
resgos.
SUBTOTAL 0 0 0 0
TOTAL SOBRE 100% 0
B Grado A | GradoB | Grado C | Grado D
. ! N .
N B [ e Descripcién Comportamientos Observables Grado Grado Grado alto G_rado
superior | muyako minimo
Establece objetivos de trabajo porencima
de los esperados de la organizacion, y
logra alcanzarlos.
Capacidad para fiarse Disefia n’)efa.s.amb\cmsas'yfachbles, que
i _|logra ransmitr a los deméas.
N objefivos de alto desempefio -
Administracion del Implementa procesos que permiten
1 y alcanzarlos exiosamente, L i
Tiempo i alcanzar los objetivos en el tempo
en el tempo ycon la caldad
requerda establecido.
q ' Alzanza los resultados buscados, sobre la
base de la eficiencia y la calidad.
SUBTOTAL 0 0 0 0
TOTAL SOBRE 100% 0
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Detecta ycomprende las necesidades
acfuales y fuluras de los clientes.
ldentfica las endencias, oporlunidades y
Implica conocer las
) ) amenazas que el mercado presentaen
tendencias yoporunidades - o
relacidn con la organizacion
del mercado, las amenazas —
Agudezaen los Posee un profundo conocimiento del
2 de las empresas
Negocios A marco regulaiorio perinente.
compeifdoras, los punios p — ——
i Evalla la facibilidad y vabilidad de la
fuertes y débiles de la )
. adaptacion del producio a las necesidades
organizacion. }
de los clientes
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
ldenfifica oportunidades de desarrollo en
conocimientos y competencias
Maniene una aciiud proaciva hacia el
. apredizaje confinuo
C idad fomenta
apacidad para menBre e - decuadament las fecnologias y
. incenfvar el crecimiento del
Desarrollo Estratégico herramentas para el desarrollo de las
3 talento (conocimentos y
del Talento Humano compekendias) propio yde capacidades propias yajenas
P . propioy Instala y difunde el concepto de
los demas.
autbdesarrollo como una responsabilidad
indiudual.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Entiende, conoce y pone en précica
aspecios matematcos, coontables o
fnancieros
Demostrar todos aquellos Compartz sus conocirmientos y
experiencias yasume el rol de enfrenador.
conocimenios ylo
. Desarrolla o mejora procedimienios
4 Desteza Matematica, |expenencias en aspecios .
Contlable, Financiera matemaicos, conlables o maleméicos, contables o inancieros que
financieros, para el ejercicio le permiten opimizar los procesc':s.
y Cumple con las actvdades del area con
dela funcion a cargo )
efciencia y eficacia, razona y propone
mejoras
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Disefia métodos de frabajo que permiten a
sus colaboradores a actuar
proacivamente
Capacidad para actuar deae |m'p\emenla so\uqo'nes a nuevas
problemaiicas, con decision e
proactvamente, idear e . .
implementar soluciones a independencia de criferio
5 | Generacion de ldeas e Desarrolla en ofros la habilidad de
nuevas problematcas, con
L ) responder con rapidez, efcacia yeficiencia
decision e independencia de
sriterio ante los requermienios
’ Realiza anélisis logicos para idenfficar
problemas fundamentales
SUBTQOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Comprende situaciones o problemas
complejos ylos desagrega en diversos
Capacidad para comprender| ldentfica las ventajas ydeswentajas de las
una situacion, identicar sus |decisiones ymarca pnoridades
6 VHabilidad Anaica p.artes ’y.organlzaﬂas Reconoce \.as. posibles consecuencias de
siskemaficamente, a in de un acontecimiento
determinar sus Desarrolla cursos de accion aliernafvos
inerrelaciones. que se podrian aplicar.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
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-

Habilidad Organzatva

Capacidad para determinar
eficazmente metas y
prioridades de sus tareas, y
especificarlas etapas,
acciones y recursos
requeridos para el logro de
los objefvos.

Disefia mélodos de frabajo
organizacionales que permiten determinar
metas.

Define etapas, acciones, plazos y recursos
requeridos para el logro de objefivos.

Utiiza mecanismos de seguimiento y
control del grado de avance de las tareas
a su cargo.

Es proacivo y actiia con efectividad en el
manegjo de problemas o situaciones.

SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Procura manejar situaciones de crisis sin
perder de vista los objefivos de la
organizacion.
Capacidad para identificar y [ldentfica y administra safisfactoriamente
administrar stuaciones de  |problemas identificados
Identificacion de presion, contingencia y Las soluciones que ofrece resutan
8
Problemas conflicto, y, al msmo tempo, |oporlunas yadecuadas al marco
crear soluciones organizacional
estratégicas. Se muestra siempre atento a identficar
potenciales situaciones conflictivas.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Propone acciones de mejora que brinde
soluciones de excelencia para todos los
Capacidad para actuarcon clentes.
sensibilidad ante las Actia orientado a la satisfaccion del cliente.
9 |Inierés por el Cliente neog3|d ades de qu dientes. Establece con los clientes relaciones
Implica una vocacion
duraderas basadas en la confianza.
pemanente de servcio al - -
Propicia trabajar brindando un valor
cliente.
agregado a los clientes
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Dinge a sus colaboradores, orientandolos
en temas de direccion.
Capacidad para proveer Desarrolla el talenio y potencial de los
oportunidades de colaboradares al bnandar retroalimentacion.
10 Instruccion y Desamollo |aprendizaje ycrecimiento.  |Adapta el estio de conduccion a las
de Colaboradores Capacidad para desarrollar |caracteristicas individuales y grupales.
eltalento y potencialde su  |Provee oportunidades de apendizaje y
gente. cracimiento.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Disefia métodos de trabajo que permiten
optimizar los recursos disponibles.
Agrega valor a raves de 1deas o
Capacidad para optimizar los |soluciones originales o diferentes a los
recursos disponibles y fradivinnales
11| Monitoreo y Confrol agregarvaloratravés de | Genera dsposicion a oblener aportes que
ideas, enfogues o signifiquen una solucién.
30Iuc:0nes originales. Toma decisiones que facilien una optima
consecusion de sus objelivos.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Comprende los cambios del entorno.
Optimiza el uso de las fotalezas intemas
de la organizacion y actia sobre las
. debilidades.
Capacidad para comprender [ — ——
! ) Fija la wision de la organizacion y conduce
Pensamiento los cambios delentorno y ) .
12 L . a esta como un sistema inteqral
Estratégico establecersuimpachb a P :
Comprende que el Glimo objetivo es que
coro, mediano ylargo plazo. . o
las acciones organiacionales se vean
reflejadas en resultados positvos.
SUBTOTAL 0

TOTAL SOBRE 100%
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13

Reparacion

Capacidad para mantener
actualizados todos aquellos
conocimientos y/o
experiencias en aspectos
relacionado con el
mantenimiento y reparacion
de equipos y maquinara.

Entiende, conoce y pone en pracica
aspectos de mantenimiento y reparacion
de equipos y maquinarias.

Comparte sus conocimientos y
experiencias y asume el rol de enfrenador.

Elabora y administra de manera eficiente
los planes de mantenimiento preventivo y
correctivo de equipos.

Repara eficientemente y conforme los
planes de mantenimiento equipos y

maquinarias.
SUBTOTAL 0
TOTAL SOBRE 100%
Conoce en profundidad cada una de las
necesidades de la organizacion.
) Presenta propuestas o soluciones
Capacidad para conocer los )
- adecuadas a las necesidades.
productos y/o servicios de la — -
» . o Se anticipa a las observaciones que los
Seleccion de Sistemas, [organizacion yevaluar la ;
14 : - .. |proveedores pueden realizar a las
Equipos e Insumos factibilidad de su adaptacion -
o Comunica claramente el valor agregado y
alos requerimientos y )
) ) los beneficios que producen para el
necesidades de [os mismos. )
negocio.
SUBTOTAL 0

TOTAL SOBRE 100%

REFERENCIAS

Alles, M. (2011). Diccionario de Comportamientos. La Trilogia (1ra ed). Buenos Aires: Ediciones Granica S.A.
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Catdlica del Ecuador | Ambato  ~ApPERA DE ORGANIZACIONAL

é'é Pontificia Universidad | Sede ESCUELA DE PSICOLOGIA

VALIDACION DE PROPUESTA DEL TRABAJO DE TITULACION PARA
PREGRADO: “DISENO DE UN PLAN DE FORMACION POR COMPETENCIAS
PARA LA SUCESION EN PUESTOS CLAVES DE UNA EMPRESA DE
PRODUCCION”, PREVIO A LA OBTENCION TiTULO DE PSICOLOGA

ORGANIZACIONAL

Objetivo General: Desarrollar un instrumento de formacion en competencias para el
desarrollo de habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes necesarios para la
correcta realizacion profesional de los posibles sucesores de los puestos claves de la

empresa.

Objetivo Especifico: Validar los planes de formacion por competencias mediante el
beneficiario y expertos en el tema para su futura ejecucion.

MATRIZ DE VALIDACION DE LA PROPUESTA, DIRIGIDA A ESPECIALISTAS
EN LAS AREAS DE PERTINENCIA

ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA

Se ajustaa
la tematica

sl | NO

OBSERVACIONES

Estrategias de formacion

Desarrollo de competencias dentro del trabajo

Desarrollo de competencias fuera del trabajo

Autodesarrollo de competencias

Actividades/Tareas

Comprensién (determinacién del objetivo de cada actividad)

Factibilidad (aplicada en diferentes contextos descritos)

Flexibilidad (capacidad de adaptacién)

Metodologia/Recursos/Lugar

Dinamica de actividades

Revision de material para actividad

Determinacion del lugar

Duracion/Facilitador

Ajuste de tiempo de la actividad con la metodologia

Designacién de facilitador (indoors)

Evaluacion

Reflexién conjunta

Seguimiento inmediato

Evaluacion

Nombre Cargo

Profesion Lugar de trabajo

Firma Fecha




